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Introduccion

Hoy en dia, para que las empresas alcancen el éxito requieren de un conjunto de variables,
entre las cuales se encuentra el recurso humano, siendo éste, el que manifiesta y siente un
compromiso por la organizacion, lo cual impacta en el logro de las metas y objetivos
definidos para alcanzar la competitividad y sostenibilidad en el mercado. Cada vez mas, las
organizaciones se estan inclinando hacia el trabajo con el factor humano, por lo cual las
gerencias constantemente se preguntan de qué forma pueden mejorar la productividad de sus

empresas a partir del desempefio de los colaboradores.

Lo anterior, ha generado que las empresas se enfoquen en el diagndstico y analisis de las
condiciones laborales, siendo el Clima Organizacional el ambito estudiado teniendo en

cuenta su influencia negativa o positiva en los colaboradores.

El presente trabajo de investigacion fue desarrollado en una de las plantas de concreto de la
empresa Cemex en el norte de la ciudad de Cali, actualmente esta compafiia, cuenta con una
encuesta de “Engagement” realizada cada dos afios, sin embargo, los planes de accién que se
trabajan en todas las ubicaciones, incluidas el de la planta estudiada, son transversales a toda
la organizacién, lo cual no considera el microclima de esta planta ni la participacién de los

operarios en el planteamiento de alternativas de solucion.

Esta investigacion con enfoque investigativo mixto, permitié aplicar los elementos
conceptuales y practicos que aporta la formacién en la Maestria en Administracion,
orientados a la resolucién de una problematica organizacional definida por el equipo
investigador, a partir de la recoleccion de informacion, revision de material bibliografico y
aplicacion del método cientifico. Muestra los resultados de 24 dimensiones del clima
organizacional, a partir de la aplicacion, tabulacion y anélisis de la encuesta estandarizada

del profesor Hernan Alvarez, la cual mide el Clima Organizacional plenamente gratificante.

De esta manera, se identificaron las principales fortalezas y debilidades de la empresa que

son percibidas por los colaboradores y a partir de una metodologia participativa se disefio y



estructurd un Plan de mejoramiento para la vigencia 2018-2020, el cual se convierte en la
hoja de ruta de la compafiia para potenciar las dimensiones que tienen un resultado actual
satisfactorio como son el Liderazgo, la Estructura Organizacional, la Evaluacion del
desempefio, Relacion simbidtica y Elementos de trabajo, para cerrar las brechas
identificadas en las variables con calificativos que se encontraron en los rangos de Regular,
Malo y Muy malo en las que se pueden mencionar la Participacion, el Consenso, las
Relaciones interpersonales, el Feedback, la Induccion, Solucion de conflictos y

Comportamiento sistémico.



1. Problema

1.1 Antecedentes del problema

El Clima Organizacional tiene un papel importante en las empresas, ya que como
herramienta permite medir la percepcion que tiene el trabajador con él mismo y sus
necesidades de trabajo. Un clima positivo genera un mayor sentido de pertenencia'y como
consecuencia un mejor desempefio de los trabajadores, de otro lado un clima negativo
disminuye el desempefio generando bajo rendimiento y situaciones de conflicto en el
ambiente. El clima tiene caracteristicas distintas que perciben directa o indirectamente
los trabajadores de una organizacién y cada uno lo manifiesta de una manera distinta

dependiendo del medio en el que se desenvuelve.

Adicionalmente, el Clima Organizacional es permeado por factores que se consideran
como determinantes, los cuales generalmente se encuentran bajo el control de las
organizaciones. Estos determinantes incluyen las practicas o estilos de liderazgo, los
convenios organizacionales referidos a mecanismos de ascenso y promocion dentro de la
compafiia y las estrategias, referidas a las oportunidades de logro generales dentro de la

organizacion.

Esta investigacion se realiz6 en una planta de concreto ubicada en el norte de la ciudad
de Santiago de Cali. Actualmente la empresa cuenta con un programa de medicion de
clima organizacional a nivel nacional y un plan de desarrollo de actividades generales
que son desarrolladas de la misma forma en todas las plantas, sin tener en cuenta el

microclima en cada una de estas.

Se generd la necesidad de realizar un diagnostico especifico para esta planta de concreto
en Cali, debido a que se identificaron algunas diferencias entre el personal, lo cual fue
evidenciado en entrevistas informales y acompafiamientos que el area de recursos
humanos realiz6 a los trabajadores. Las relaciones interpersonales se encontraron

debilitadas, ocasionando falta de trabajo en equipo y desmotivacién en algunos



individuos del equipo. Lo anterior venia presentandose en la planta desde hace unos tres
afios y se habia mantenido, lo cual aporté fuertes insumos para realizacion de este estudio.
Teniendo en cuenta lo anterior, se presentaban afectaciones para que se mantuvieran
objetivos comunes de trabajo que aportaran a la visién y mision organizacional por parte
de los colaboradores. Se concluyo, que con dificultad se lograba tener un ambiente
laboral que generara confianza y actitud positiva para lograr las metas planteadas para el

equipo de trabajo.

1.2 Formulacién del Problema

Definir un plan de mejoramiento a partir del diagndstico de clima organizacional para la

planta estudiada. De lo anterior, se plante¢ la siguiente pregunta de investigacion:

¢Cual es el plan de mejoramiento 2018-2020 del Clima Organizacional para la planta de

concreto de la empresa CEMEX, a partir de su diagnéstico en el afio 2018?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo General

Disefiar un plan de mejoramiento para el clima organizacional de una planta de concreto de

la empresa CEMEX ubicada en el Valle del Cauca, a partir de su diagndéstico en el afio 2018.

1.3.2 Objetivos Especificos

1. Realizar el diagnostico del clima organizacional para la planta de concreto ubicada

en el norte del Valle del Cauca.



2. Estructurar los componentes del plan de mejoramiento para el clima organizacional
medido en la planta de concreto ubicada en el norte del Valle del Cauca para la
vigencia 2018-2020.

1.4 Justificacion

Una de las necesidades de las empresas es generar un satisfactorio clima organizacional en
basqueda del logro de los objetivos y metas de la organizacion, la medicion de clima
organizacional permite conocer y explicar los motivos por los cuales las personas que
trabajan en una empresa se sienten o no motivados para realizar sus funciones y
responsabilidades. La razén por lo cual a las empresas les interesa conocer lo que motiva a
su personal es por la fuerte relacion que existe entre la motivacion de los empleados y los

resultados de la empresa.

Un diagnostico de clima organizacional permite identificar, categorizar y analizar las
percepciones que comparten los colaboradores de una empresa. Esto facilitara conocer los
factores criticos que enfrenta un lugar de trabajo especifico, desarrollando asi acciones y
recomendaciones que aporten a la modificacion de las condiciones organizacionales para

lograr un ambiente de trabajo estable y favorable.

Con la realizacion de este trabajo se pretende valorar la importancia de los estudios del clima
organizacional en el desarrollo de los sistemas organizativos, tal como lo plantean las Dras.
Alina Maria Segredo Pérez y Lizette Pérez Perea (2007) en su articulo, teniendo en cuenta
que las falencias detectadas en el diagnostico del clima organizacional, pueden permitir las
entradas para el redisefio de las estructuras organizacionales, la planeacion estratégica, la
mejora de los procesos, de los sistemas de informacion, de la gestion del conocimiento y en
general implementar cambios para el entorno organizacional interno, materializandose en el
disefio de un plan de mejoramiento dindmico e integral, con lo cual se generan ganancias

muy importantes para la compaiiia y sus colaboradores.



El profesor Oscar Donato Torrecilla en su estudio Clima Organizacional y su relacion con la
productividad laboral, plantea que un Clima organizacional favorable permitird un
compromiso estable de los trabajadores con su organizacion y contribuye directamente al
incremento de la productividad. Lo anterior se soporta en un estudio realizado en el afio 2016
en la Pontifica Universidad Catolica del Ecuador sobre el clima laboral y su influencia en la
productividad en la empresa Concreteras Granizo en la ciudad de Quito, en la cual concluyen
que la productividad es un factor clave para el incremento de la rentabilidad en la
organizacion, por lo que es importante que vaya ligado con el nivel de vida de los
trabajadores, ya que una persona es mas productiva si se desempefia en condiciones laborales

Optimas.

El planteamiento anterior evidencia la justificacion e importancia de realizar el estudio, ya
que, para el adecuado funcionamiento de una empresa, se requiere comprender y entender el
comportamiento organizacional que se puede observar desde la conducta humana y el
impacto que tiene para la productividad.

Para la planta de concreto del norte de Cali es importante lograr este objetivo; a pesar de que
se lleva una evaluacion del clima organizacional en toda la compafiia y de que se definen
planes de accion, estos son estructurados de forma general y transversal, que, si bien aportan
al clima organizacional, no se enfocan directamente en las necesidades puntuales de la planta,
ya que se desconocen los factores especificos que requieren trabajarse en esta. Por lo anterior
resulta necesario realizar un diagnostico detallado que permita identificar planes de accion
para mejorar la percepcion de clima organizacional por parte de los trabajadores.

Teniendo en cuenta esta situacion, surge la necesidad de realizar un diagndstico de clima
organizacional en la planta de concreto ubicada en el norte de Cali, para conocer la
percepcion de los colaboradores sobre su ambiente laboral, identificando los factores que
determinan el comportamiento y desempefio de los mismos y por medio de su opinién
elaborar una propuesta de plan de mejoramiento para el clima organizacional, que aporte
tanto a la empresa como a las personas que laboran en ella, haciéndolas actores participantes

del proceso de disefio y estructuracion de la propuesta de mejoramiento.



Todo ello con la conviccidn de que las caracteristicas del clima organizacional pueden ser
mejoradas por medio de decisiones, acciones, sistemas y actitudes que son facilitadas desde

la alta gerencia y que influyen positivamente en el desempefio de los trabajadores.

1.5 Metodologia

1.5.1 Tipo de estudio

Para la estructuracion de este proyecto de investigacion se tuvieron en cuenta las variadas
corrientes de pensamiento que han surgido a lo largo del tiempo, las cuales confluyen a
la vez en diversos caminos para la compresion y generacion del conocimiento.

Sin embargo, desde la segunda mitad del siglo XX, estas corrientes se han polarizado en
dos principales abordajes del conocimiento: el enfoque cuantitativo y el enfoque
cualitativo (Vega, 2014). Estos a su vez, conforman el paradigma de la investigacion
cientifica, ambos emplean procesos sistematicos y empiricos para generar conocimiento,
contemplando cinco fases principales descritas por Grinnell (como se cité en Hernandez,

Fernandez, Baptista y col., , 2006):

“a) Llevan a cabo observacion y evaluacion de fendmenos.

b) Establecen suposiciones o ideas como consecuencia de la observacion y evaluacién
realizadas.

¢) Demuestran el grado en que las suposiciones o ideas tienen fundamento.

d) Revisan tales suposiciones o ideas sobre la base de las pruebas o del anélisis

€) proponen nuevas observaciones o evaluaciones para esclarecer, modificar y fundamentar
las suposiciones o ideas, incluso para generar otras". (p.45).

Ahora bien, con relacion al enfoque cuantitativo se pueden mencionar como sus
caracteristicas mas importantes, que la investigacion parte de un problema bien definido
por parte del investigador, con objetivos claros y medibles. Este tipo de enfoque emplea
técnicas estadisticas muy estructuradas para el analisis de informacién y para ampliar de
mejor manera la explicacion de las relaciones entre los hechos, se controlan los factores
de confusion (variables independientes que no se estan estudiando) que pueden

desencadenar cambios en la variable dependiente en estudio.

En una investigacion cuantitativa se pretende generalizar los resultados encontrados en

un grupo denominado muestra, a una colectividad mayor definida como universo o



poblacién. Al final, con los estudios cuantitativos se pretende explicar y predecir los
fendmenos investigados, buscando regularidades y relaciones causales entre elementos.
Esto indica que el objetivo principal es la construccion y demostracion de teorias que

explican y predicen.(Lerma,1998).

Respecto al enfoque de tipo cualitativo, las investigaciones se fundamentan méas en un
proceso inductivo (explorar y describir, y luego generar perspectivas tedricas). Van de lo
particular a lo general. EI enfoque se basa en métodos de recoleccion de datos no
estandarizados. No se efectda una medicion numérica, por lo cual el andlisis no es de tipo

estadistico.

De acuerdo con Corbetta (citado por Hernandez et al., 2006), el enfoque cualitativo
evalla el desarrollo natural de los sucesos, es decir, no hay manipulacion ni estimulacion
con respecto a la realidad.

El investigador pregunta cuestiones generales y abiertas, recaba datos expresados a través
del lenguaje escrito, verbal y no verbal, asi como visual, los cuales describe y analiza y
los convierte en temas, esto es, conduce la indagacidn de una manera subjetiva y reconoce

sus tendencias personales (Hernandez et al, 2006)..

Por ultimo, se expone el enfoque mixto, como respuesta a la oposicion de la investigacion
cuantitativa frente a la investigacion cualitativa. Este relativamente nuevo enfoque
(particularmente para Iberoamérica) se fundamenta en la triangulacién de métodos. Ha
recibido varias denominaciones, por ejemplo: "Metodologia sintética interpretativa"
(Van y Cole, citados por Herndndez et al. ,2006). Estos autores comentan que los
enfoques cuantitativo y cualitativo son métodos y que el mixto es una metodologia. Por
otra parte, Stenner y Staiuton (citados por Hernandez et al. ,2006) le nombraron "cuali-

cuantilogia™, pero la mayoria le llama "modelo, método o enfoque mixto".

La multiplicidad de observaciones produce datos mas "ricos" y variados, ya que se
consideran diversas fuentes y tipos de datos, contextos, ambientes y analisis. Se rompe

con la investigacion "uniforme”. En el enfoque mixto se potencia la creatividad tedrica



con suficientes procedimientos criticos de valoracion (Todd, et al.). por otra parte, Clarke
(como se cito en Hernandez et al., 2006), sefiala que sin alguno de estos elementos en la
investigacion, un estudio puede encontrar debilidades, tal como una fabrica que necesita

de disefiadores, inventores y control de calidad.

Esta investigacion es un estudio de tipo mixto de acuerdo a lo planteado por Hernandez,
et al. (2006), ya que implicd la recoleccién, anélisis y vinculacion de informacion
cuantitativa y cualitativa en un mismo estudio para responder al planteamiento del
problema. De esta manera, se emplearon los métodos de los enfoques cuantitativos y
cualitativos, que involucran la conversion de datos cuantitativos en cualitativos y

viceversa.

Al considerar los tipos de estudios de tipologia mixta, esta investigacion se ubica de
manera especifica en el Modelo de dos etapas por derivacion, teniendo en cuenta las
caracteristicas de la Herramienta de diagnostico utilizada, donde una serie de preguntas
de tipo cualitativo son llevadas a categorias de respuesta cuantitativa, las cuales generan
un resultado numérico para cada una de las dimensiones y un promedio global que
permite identificar el estado del Clima organizacional que es percibido por los
empleados.

Por derivacion, a partir del empleo de la misma encuesta (en un mismo espacio de
tiempo), todas las causas que fueron identificadas como aquellas que no permitieron
otorgar una calificacion de 10, a cada una de las dimensiones valoradas en el Clima
organizacional de la compariia por parte de la poblacion objeto de estudio, fueron
clasificadas en frecuencias de respuesta de tipo numérico y de la misma manera las
propuestas para el mejoramiento, fueron priorizadas de forma cuantitativa, para definir
su inclusion en el disefio del plan de mejoramiento requerido por la planta norte de
CEMEX en Cali.

De esta manera, se caracteriz6 globalmente el objeto de estudio y se utilizé para ello

tablas y figuras estadisticas, medidas estadisticas tales como la distribucion de frecuencia,
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medidas de tendencia central y de dispersion. Igualmente, esta investigacion tuvo en
cuenta las expresiones y aportes de los empleados, lo que les interesa, lo que piensan,
sienten o hacen, sus patrones de desempefio en los procesos operativos de la compafiia y
el significado que otorgan a sus relaciones personales y con el medio, con el propdsito de

aportar a la transformacion de la realidad actual de la empresa.

Esta informacidn, permitio identificar cual es la percepcion del Clima Organizacional e
interpretar cudles fueron las causas que posiblemente generan una percepcion poco
favorable en las diversas variables que seran valoradas, por medio de la Herramienta de

medicion del clima organizacional del profesor Hernan Alvarez.

La multiplicidad de estas observaciones, aporté una mayor amplitud, profundidad,
diversidad, sentido de entendimiento de datos y hechos, con lo cual se pudo disefiar un
plan de mejoramiento completo, integral y holistico que responda a las caracteristicas

contextuales de la planta norte.

Esta investigacion contemplé dos fases para su desarrollo, las cuales fueron:

e Fase 1: Realizar el diagndstico del Clima Organizacional en la planta norte de la zona
sur occidente de la empresa CEMEX.

e Fase 2: Estructurar los componentes del plan de mejoramiento para el clima
organizacional en la planta norte de la zona sur occidente de la empresa CEMEX.

Cada fase a su vez estuvo compuesta por diversas actividades que permitieron mostrar la
secuencia que se llevo a cabo para cumplir con el propdsito de la misma. De esta manera se

describen a continuacién las actividades que se encuentran en cada una de las fases.

1.5.1 Fase 1: Realizar el diagndstico del Clima Organizacional en la planta Norte de la

Zona sur occidente de la empresa CEMEX.
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1.5.1.1 Actividad 1: Seleccionar la poblacion.

Se trabajo con todo el universo perteneciente a la planta Norte, teniendo en cuenta que la
poblacion es pequefia contando con un nimero total de 22 funcionarios entre los operarios y

los lideres, por esta razén no fue necesario realizar un muestreo probabilistico.

1.5.1.2 Actividad 2: Sensibilizar al publico objetivo.

Para realizar la encuesta se reunio a toda la poblacion y se explicé el mecanismo y el objetivo
de realizar la actividad. Se aclararon inquietudes y se procedié a entregar la encuesta,
explicando el contenido y cada una de las preguntas. A continuacion se describen las sub-

actividades que fueron realizadas:

Citar el personal
Explicar el mecanismo de participacion
Aclarar inquietudes

Entregar la encuesta

o &~ w0 DN e

Leer la encuesta y explicar cada pregunta

1.5.1.3 Actividad 3: Seleccionar y aplicar el instrumento de medicién del clima organizacional.

El instrumento con el cual se trabajo fue la Herramienta del profesor Hernan Alvarez de la
Universidad del Valle, la cual hace parte del Modelo denominado hacia un Clima
Organizacional Plenamente Gratificante. (Garcia, 2009).Ver Anexo A.

La seleccién de esta herramienta de medicion del Clima organizacional, obedece al interés
particular que tuvo esta investigacion, donde el objetivo no es solo identificar cuél es el
estado del Clima organizacional, sino el de permitir la participacion de la poblacion objeto
de estudio, en la identificacion de las posibles causas que se tienen en la comparfiia que no
permiten alcanzar una percepcion completamente gratificante del Clima organizacional.

De manera adicional este instrumento otorga la posibilidad de aportar soluciones que den

respuesta a los problemas identificados, que faciliten a la organizacion la puesta en marcha
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de un plan de mejoramiento con lo cual se reduzcan las brechas identificadas para las

variables con menor valoracion a partir de los resultados del diagndstico.

La herramienta consta de 24 factores de diferente naturaleza, los cuales determinan el
ambiente de trabajo de una organizacion. En cada factor se encuentran tres preguntas: la
primera hace referencia a la calificacion cuantitativa del factor, en una escala de cero a diez,
donde el cero corresponde a la peor forma como el factor puede manifestarse en la

organizacion y el 10 a su manifestacion ideal o deseable.

La segunda pregunta orienta hacia las diversas alternativas que se plantean respecto a porque
el factor no se manifiesta en la organizacion de manera deseable. La tercera pregunta es
abierta y el encuestado tiene la oportunidad de proponer las alternativas de solucion que
considere posibles para que en el futuro el factor pueda manifestarse de forma ideal o

deseable en la organizacion.

Los factores que componen la encuesta son: Claridad organizacional, Estructura
organizacional, Participacion, Instalaciones, Comportamiento sistémico, Relacion
simbidtica, Consenso, Trabajo gratificante, Desarrollo personal, Elementos de trabajo,
Relaciones interpersonales, Buen servicio, Solucion de conflictos, Expresion informal
positiva, Estabilidad laboral, Valoracion, Salario, Agilidad, Evaluacién del desempefio,
Feedback (retroalimentacion), Seleccion de personal, Induccion e Imagen de la

organizacion.

Esta actividad fue realizada de manera presencial en la planta seleccionada y estuvo a cargo
del grupo investigador, quienes previamente realizaron una prueba piloto en poblacién de
otra planta, para no seleccionar a personal que haria parte del estudio. Esto con el fin de que
el grupo investigador adquiriera habilidad en el manejo del cuestionario.

La prueba fue auto administrada. Se establecio de manera conjunta con la oficina de recursos
humanos de la compafila el cronograma de jornadas para la medicion del clima
organizacional, de manera que no fueran afectados los procesos de produccién u otros

criterios que fueron determinados por la empresa.
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Las caracteristicas estructurales de esta encuesta facilito la participacion de todos los actores
en la definicion de las caracteristicas que son deseables o ideales para el disefio del Plan de

mejoramiento del Clima Organizacional.

1.5.1.4 Actividad 4: Tabular la informacion obtenida y analizar los resultados del clima

organizacional.

Para la captura de los datos se realizé una base de datos en Excel; el anélisis se llevo a cabo
con el paquete estadistico SPSS version 23. Teniendo en cuenta que las variables del
instrumento son continuas, segun el comportamiento de cada variable se obtuvieron como
resultados los promedios de cada factor y para analizar la dispersién de las respuestas se

calculé la desviacion estandar.

Para las variables cualitativas se obtuvieron frecuencias absolutas y relativas.

Con los 24 factores y sus promedios se realizé un Perfil de diagndstico en una escala de cero
a diez, lo cual dio una clara idea de cual fue el estado del Clima en la organizacion.
Finalmente, el promedio de promedios, es decir la suma de los 24 promedios obtenidos en
cada uno de los factores dividido por 24 proporciond la ubicacion precisa del Clima

Organizacional:

Clima Organizacional Clima Organizacional

Nada gratificante 0 10 plenamente gratificante

1.5.1.5 Actividad 5: Interpretar los resultados del clima organizacional en las areas operativas

de la planta Norte.
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El analisis del clima es una accién primordialmente cualitativa, sin embargo, la evaluacion
cuantitativa representa un buen punto de partida para el analisis de causalidad y busqueda de
alternativas de solucion. Se definieron las dimensiones que mostraron mayor incidencia
negativa y mayor incidencia positiva en el Clima organizacional de la compafiia, lo cual
facilité realizar la priorizacion para orientar dichos factores hacia la elaboracion el plan de

mejoramiento.

Para el analisis e interpretacion de los resultados obtenidos a través de la aplicacion de las
encuestas, se tuvo en cuenta la calificacion numérica determinada por la Herramienta de
valoracion del Clima Organizacional Hernan Alvarez y un equivalente cualitativo
establecido por el grupo investigador el cual se presenta en la tabla 1. Esta estim6 cinco
calificativos para dicha cualificacién, siendo estos Muy malo, Malo, Regular, Bueno y Muy

bueno.

Tabla 1
Valoracion cuantitativa y cualitativa del clima organizacional

CALIFICACION CUANTITATIVA

LIMITE CALIFICACION

LIMITE INFERIOR SUPERIOR CUALITATIVA

5 6,99 REGULAR

Fuente: Elaboracion propia.

Para cada calificativo se determinaron los limites superior e inferior, donde los valores
ubicados entre 1 y 4,99 denotan una percepcién de clima organizacional que se ubica entre
Muy malo y Malo; el rango entre 5y 6,99 ubica dicha percepcién en una valoracién de
Regular y finalmente los resultados que se hayan entre 7 y 10 localizan la percepcion del
clima organizacional en las cualificaciones de Bueno y Muy bueno. Por medio de esta
valoracion se diagnostico el grado de fortaleza o debilidad de cada dimension, donde Muy
bueno y Bueno corresponde a las fortalezas y Regular, Malo y Muy malo a las debilidades.
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1.5.2 Fase 2: Estructurar un plan de mejoramiento para el clima organizacional a partir
de los objetivos que se proponen alcanzar para disefiar la planificacion de las tareas que

permitan alcanzarlo, teniendo en cuenta la vision de la empresa.

1.5.2.1 Actividad 1: Identificar las causas que provocan las debilidades detectadas e identificar

las acciones de mejora a aplicar.

Una vez realizado el diagndstico, se identificaron las principales fortalezas y debilidades en
relacién con el entorno en que se encontro la planta. A partir de lo anterior se seleccionaron
los aspectos a mejorar teniendo en cuenta que para ello se deberén superar las debilidades
apoyandose en las principales fortalezas que fueron identificadas.

1.5.2.2 Actividad 2: Establecer las prioridades en las lineas de actuacion.

Para realizar esta actividad, se emple6 la técnica del grupo nominal, asi, se dividio la
poblacién en 5 grupos a los cuales se les presentd de forma escrita las posibles causas
identificadas en la encuesta de clima organizacional, realizada en la fase de diagndstico y se
indagé en las posibles alternativas de solucion para lograr el mejoramiento de las

dimensiones evaluadas.

Por equipo se describieron sus ideas las cuales fueron registradas en un lugar visible para
todos los participantes. Cada grupo expuso las ideas aportadas y pudo solicitar aclaracion de
las ideas de los demdas grupos. Posteriormente se consolidaron las posibles soluciones
definitivas, con el objetivo de que fueran jerarquizadas por votacion. Cada equipo tuvo la

posibilidad de aportar 10 puntos por solucién que considero prioritaria.

Finalmente, la priorizacién se obtuvo por medio de la suma total de puntos por cada solucion
identificada y se seleccionaron aquellas ideas que obtuvieron un puntaje total mayor o igual
a 30 puntos, considerando una calificacion mayor o igual al 60% con relacion a las votaciones

totales.
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1.5.2.3 Actividad 3: Disponer de un plan de acciones a desarrollar en un futuro y de un sistema

de seguimiento y control de las mismas.

Para la planificacion se tuvieron en cuenta las restricciones inherentes a las acciones elegidas
que podian condicionar la ejecucion, o aconsejar postergacion o exclusion del plan de mejora.
Por lo tanto, se debieron conocer el conjunto de restricciones que condicionaban su viabilidad

y se establecieron los siguientes criterios para la toma de decisiones:

Dificultad de la implantacion
Se tuvo en cuenta este factor ya que podia llegar a determinar la consecucion o
no consecucion del plan definido. Se procedié a ser priorizado de menor a mayor

grado de dificultad, de acuerdo con la siguiente escala:

DIFICULTAD

1. ALTA 2. MODERADA 3. BAJA 4. NINGUMA

Plazo de implantacion

Se identificaron las acciones de mejora cuyo alcance estaba totalmente definido y no
suponian un esfuerzo excesivo, lo que permitiria realizarlas de forma inmediata 0 a
corto plazo, e igualmente se identificaron las acciones que necesitaban la realizacion
de trabajos previos o de un mayor tiempo de implantacion. Para ello se aplicé la

siguiente escala:

1. LARGO 2. MEDIO 3. CORTO 4. INMEDIATO

Impacto en la organizacion
Se evalud el resultado de la actuacion a implantar, medido a través del grado de
mejora conseguido (un cambio radical tiene un impacto mucho mayor que pequefios

cambios continuos). Se contemplé también el grado de despliegue al que afecta la
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medida. Si ésta afecta a varios factores del clima organizacional, su impacto sera

mayor Y la prioridad también debera serlo. Se emple6 para ello la siguiente escala:

1. MINGUNO 2. BAIO 3. MODERADO 4. ALTO

Se presento la informacion consolidada, como se muestra en la tabla 2, la que sirvié como
herramienta para establecer la priorizacion en las acciones de mejora que fueron
identificadas. Una vez efectuadas las puntuaciones de cada factor, se establecio la suma de
las mismas, con lo cual se proporcioné orientacion para identificar como prioritarias aquellas

que tuvieron una mayor puntuacion total.

Tabla 2
Priorizacion de las acciones de mejora

N° Acciones de mejora Dificultad Plazo Impacto Priorizacion  Total

Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente se elabord un cronograma para el seguimiento e implantacion de las acciones de
mejora. Se identificaron de manera ordenada las prioridades con los plazos establecidos para

el desarrollo de las mismas.

En laFigural, se describen los principales pasos que se siguieron para la elaboracion del plan

de mejoramiento.
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Detectar las
dimensionesa [gmed principales causas famee
mejorar del problema

Identificar las
Formular el

objetivo

Seleccionar las .
Realizar la

Planificacion

acciones de
mejora

Seguimiento

Figura 1. Pasos para la elaboracién del plan de mejoramiento. Fuente: Elaboracion propia.

2. Marco Referencial

2.1 Revision Teoricay de la Literatura

2.1.1 Definicién de Clima Organizacional

La definicion de clima organizacional se conceptualiza en 1968 cuando se evidencia que es
medible a partir de la valoracion que hace el trabajador con el mismo y sus necesidades de
trabajo (Serrano y Portalanza,2014) frente al ambiente en el que se desempefia y la forma en
que se afecta para el desarrollo de sus funciones. Un clima positivo genera un mayor sentido
de pertenencia y como consecuencia un mejor desempefio de los trabajadores, de otro lado
un clima negativo disminuye el desempefio desencadenando bajo rendimiento y situaciones
de conflicto en el ambiente.

A continuacion, se describen algunos enfoques de clima organizacional que se pueden
presentar en la organizacién. EIl enfoque estructuralista de Forehand y Gilmer, quienes
definen clima como “el conjunto de caracteristicas permanentes que describe una

organizacion, la distinguen de otra e influye en el comportamiento de las personas que la
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forman”. Halpin y Crofts proponen el enfoque subjetivo, “la opinion que el empleado toma

de la organizacién” (Segredo, 2013).

El tercer enfoque es el de sintesis representado por Waters quien tomo los términos
propuestos por Halpin y Crofts, y Litwin y Stringer para encontrar semejanzas y define el
clima como “las percepciones que el individuo tiene de la organizacion para la cual trabaja,
y la opcion que se haya formado de ella en términos de autonomia, estructura, recompensas,
consideracion, cordialidad y apoyo” (Segredo,2013).

Segun James y Jones (como se citd en Brunet, 1987) definen el clima organizacional desde
tres visiones:

1. La medida multiple de atributos organizacionales es “un conjunto de caracteristicas que:
a) describen una organizacion y la distinguen de otras, b) son elativamente estables en el
tiempo, y c¢) influyen en el comportamiento de los individuos dentro de la organizacion”
(Brunet,1987).

2. La medida perceptiva de los atributos individuales relaciona la percepcion del clima a los
valores, opiniones y las actitudes que tienen los trabajadores, considerando su nivel de
satisfaccion.

3. La medida perceptiva de los atributos organizacionales. El clima se lo define como: “una
serie de caracteristicas que a) son percibidas a propdsito en una organizacién o sus unidades
(departamentos) Yy, b) pueden ser deducidas segun la forma en la que la organizacion o sus
unidades actian (consciente o inconscientemente) con sus miembros y con la sociedad”

(Brunet,1987).

El Clima Organizacional tiene un papel importante, ya que como herramienta permite medir
las dimensiones mencionadas anteriormente para lograr tener un primer bosquejo de la
percepcién de los individuos. El clima organizacional es un tema que se conceptualiza en
1968 y se refiere a las percepciones de los trabajadores de una organizacion con relacion al

ambiente en general en el cual se desempefian (Serrano, et al., 2014).

El clima tiene caracteristicas distintas, que perciben directa o indirectamente los trabajadores

de una organizacion de una manera distinta dependiendo del medio en el que se desenvuelve.
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Al revisar otros conceptos como el de Arévalo (como se citd en Serrano et al., 2014), quien
integra diversas definiciones y plantea que el clima organizacional es la percepcion que
tienen los trabajadores de su ambiente laboral y como este los afecta durante el desempefio
de sus labores. También se debe mencionar que actualmente el clima organizacional
constituye una herramienta administrativa por medio de la cual se miden diversos problemas
de las organizaciones referidos al ausentismo, baja en la productividad y falta de adaptacion

a los cambios.

Al considerar las dimensiones del clima organizacional, se han definido gran nimero de
opciones las cuales permiten conocer y analizar diversos aspectos internos y externos de las
organizaciones, ademas, factores personales de los trabajadores que guardan relacion con su
desempefio en el ambiente de trabajo. Varios autores han planteado sus propuestas en esta
temaética, los cuales clasifican como principales dimensiones del clima organizacional el

compromiso, el liderazgo, la participacion y la motivacion (Serrano et. al, 2014).

De manera adicional, el clima organizacional es permeado por factores que se consideran
como determinantes, los cuales generalmente se encuentran bajo el control de las
organizaciones. Estos determinantes incluyen las practicas o estilos de liderazgo, los
convenios organizacionales referidos a mecanismos de ascenso y promocién dentro de la
compafiia y las estrategias, referidas a las oportunidades de logro generales dentro de la

organizacion.

El clima organizacional es un facilitador del desempefio dentro de la organizacion y puede
ser un factor diferenciador y motivacional en el comportamiento de las personas que la
integran. La forma en la que se comporta una persona en el trabajo no esta solamente
vinculada a sus caracteristicas personales, también esta ligado a la forma en que percibe su
ambiente de trabajo. Por lo anterior el clima organizacional influye en gran medida en el
proceso y desarrollo de las organizaciones, ya que es la percepcion que tiene el recurso
humano del lugar donde se desenvuelve, se desempefia y que influye en su actuar (Serrano
etal., 2014).
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De los planteamientos que se han presentado sobre la definicion de clima organizacional se
concluye que este se refiere a las caracteristicas del ambiente que son percibidas ya sea
directa o indirectamente por los trabajadores que se desenvuelven o desempefian en el medio
(la organizacidn) y que tiene una consecuencia en la conducta laboral. Estas caracteristicas
se mantienen en el tiempo y son diferentes de una organizacion a otra e incluso de un area a
otra dentro de la misma organizacion. Es importante indicar que el clima establece la manera
en que el trabajador percibe su trabajo, su desempefio y satisfaccion en sus actividades

laborales.

Carr, Schmidt, Ford, y DeShon (como se cit6 en Serrano et. al, 2014), afirman que el clima
organizacional se ve directamente influenciado por los estilos de liderazgo, especificamente
en las percepciones que se generan sobre la flexibilidad organizativa, el sentido de
pertenencia, el reconocimiento y la comunicacion. Con lo anterior podemos deducir que el
comportamiento que tenga el lider es el mediador de las percepciones que influyen de forma
directa en los comportamientos y creencias de los trabajadores, afectando el compromiso de

las personas con el trabajo y el desempefio laboral.

Desde la revision histérica realizada por Serrano et al, (2014), se concluye que existen
maultiples variables que inciden en el clima organizacional, siendo la mas determinante el
liderazgo y lo mas determinante en un lider son sus practicas, por medio de las cuales motiva
al logro de metas que se alcanzan de manera colectiva, siendo esta una caracteristica de los

lideres transformacionales.

2.1.2 Dimensiones de Clima Organizacional

Las dimensiones del clima organizacional son aquellas que pueden ser medidas en una
organizacion y que impactan e influyen en el comportamiento de los trabajadores. Por lo
anterior es importante evaluar estas dimensiones para contar con un diagnostico de clima

organizacional de la entidad.
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Segun Litwin y Stringer (como se cito en Segredo, 2013), el clima organizacional cuenta con

seis dimensiones:

1. Estructura: Es la percepcion de las obligaciones, de las reglas y de las politicas que
Sse encuentran en una organizacion.

2. Responsabilidad individual: Es el sentimiento de autonomia, sentirse su propio
patron.

3. Remuneracion: es la percepcion de equidad en la remuneracion cuando el trabajo esta
bien hecho.

4. Riesgo y toma de decisiones: es la percepcidn del nivel de reto y de riesgo tal y como

se presentan en una situacion de trabajo.

5. Apoyo: son los sentimientos de apoyo y amistad que experimentan los empleados en
el trabajo.
6. Tolerancia al conflicto: es la confianza que un empleado pone en el clima de su

organizacion o como puede asimilar sin riesgo las divergencias de opiniones.

Segun Brunet para evaluar el clima organizacional el instrumento de medicién debe
comprender las siguientes cuatro dimensiones:

1. Autonomia Individual: En esta dimensién se encuentra la responsabilidad,
independencia de los individuos y la rigidez de las normas y politicas de la organizacion.

2. Grado de estructura que impone el puesto: Es el grado al que el trabajador y los
métodos de trabajo se establecen y son comunicados por parte de los superiores.

3. Recompensa: Relacionado con la remuneracion econémica y la posibilidad de
crecimiento dentro de la organizacion.

4. Consideracion, agradecimiento y apoyo: Se relacionan al estimulo y apoyo que recibe

el trabajador de su superior.

2.1.3 Metodos comunes de analisis del Clima Organizacional
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Con relaciéon a esta tematica se plantean diversos enfoques de acuerdo a la clase de
dimensiones que se consideren medir, a traves de las cuales se analizaré la situacion del

Clima organizacional en una compafiia.

Asi, la mayor parte de los cuestionarios empleados para este andlisis contemplan segun
Brunet (como se cité en Segredo, 2013), algunas dimensiones en comun dentro de las que
menciona: el nivel de autonomia individual, el grado de estructura y obligaciones impuestas
a los miembros de una organizacion, el tipo de recompensa o de remuneracion que la empresa
otorga a los empleados, la consideracion, el agradecimiento y el apoyo que un empleado debe

recibir de los superiores.

Los cuestionarios mas utilizados y referenciados por diversas publicaciones refieren a Litwin
y Stringer (Segredo, 2013), quienes plantean que el clima organizacional es una condicion
casi permanente en el entorno de una organizacion y que incide en el comportamiento de
todos los integrantes de la misma. Su cuestionario esta conformado por seis dimensiones: la
conformidad, la responsabilidad, las normas de excelencia referida a la fijacion de objetivos
y metas retadoras en términos de calidad y produccion; recompensas, claridad

organizacional, calor y apoyo.

Otra herramienta bastante referenciada es el Cuestionario de Rensis Likert, por medio del
cual se puede medir la naturaleza del sistema de gestién. De esta manera, Likert clasifica los
sistemas de gestidn en cuatro grupos: Autoritarismo explotador, Autoritarismo paternalista,
Consultivo y Participacion en grupo. Likert ademas establece una relacion directa entre los
estilos de direccion y el clima organizacional, el cual analiza por medio de las siguientes
dimensiones: los métodos de mando, las caracteristicas de las fuerzas motivacionales, las
caracteristicas de los procesos de comunicacion, las caracteristicas de los procesos de
influencia, las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones, las caracteristicas de los
procesos de planificacion, las caracteristicas de los procesos de control y los objetivos de

rendimiento y perfeccionamiento. (Garcia, 2009).
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El Test de Clima Organizacional TECLA elaborado por Jhon Sudarsky, profesor de la
Universidad de Los Andes (Colombia), es un instrumento de diagnostico del clima y consta
de una serie de preguntas sobre las cuales el encuestado responde falso o verdadero
dependiendo de la implicacién en su trabajo. Retoma todas las dimensiones definidas por
Litwin y Stringer y adiciona dos factores denominados seguridad y salario, los cuales

considero determinantes para el contexto colombiano.

El Modelo desarrollado por el profesor Hernan Alvarez Londofio de la Universidad del
Valle, denominado Hacia un Clima Organizacional Plenamente Gratificante, cuenta con la
herramienta de valoracién del clima, compuesta por 24 factores de diferente naturaleza, los
cuales determinan el ambiente de trabajo de una organizacion (Garcia, 2009). Este
instrumento favorece el trabajo investigativo considerando un amplio grupo de componentes
del clima organizacional, permite la participacion de los colaboradores en el planteamiento
de alternativas de solucion frente a las problematicas identificadas, puede ser adaptado a

cualquier tipo de empresa.

Para Méndez (citado por Garcia, 2009), la medicidn y analisis de clima organizacional
requiere inicialmente definir el modelo tetrico a utilizar el cual permite determinar los
objetivos, las variables, y explicar los fundamentos basicos que fundamentan el modelo
teodrico, elaborar la herramienta (cuestionario), plantear el método de recoleccion de
informacién y el uso de la misma, analizar e interpretar los resultados y con base en ello

definir alternativas de intervencién encaminadas al mejoramiento.

En la Revisidn de instrumentos de evaluacion del Clima Organizacional realizada por Diego
Raul Cardona Echeverri y Renato Zambrano Cruz, (Cardona y Zambrano, 2014) el principal
factor que evaluan los instrumentos es la capacidad para tomar decisiones, que también hace
referencia a los constructos tedricos de autonomia y responsabilidad, encontrandose presente
en 8 de las 10 pruebas analizadas en este estudio. El factor de claridad organizacional tiene
la misma representacién valorativa en las pruebas estudiadas, la cual tiene una influencia
crucial en aspectos de aporte de conocimiento, manejo de informacion y alineacion con los

estandares administrativos de las compaiiias.
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Este mismo estudio reporta que el factor liderazgo ya la interaccién social son también
considerados muy importantes en las pruebas analizadas presentandose en 7 y 6 ellas
respectivamente. La motivacion, el sistema de incentivos y recompensas, los modelos de
supervision son factores que representan una menor participacion encontrandose en 3 y 4

pruebas del total que fueron revisadas.

La mayoria de instrumentos se componen de 4 a 6 dimensiones, sin embargo, existen otros
que evallan entre 16 y 20 dimensiones. De acuerdo con Cardona et al. (2014), entre los
instrumentos que evalGan pocas dimensiones se encuentran el Cuestionario de Clima
Organizacional Universitario (C-CLIOU) (Mujica y Pérez, 2008), el Organizational Climate
Measure (OCM) (Patterson, West, Shackleton, Dawson,Lawthom, Maitlis, Robinson y
Wallace, 2005) y el Inventario de Clima Organizacional (ICO) (Rodriguez et al., 2010).

Segun Garcia y Bedoya (citados por Garcia, 2009) al interior de una organizacion se
consideran tres alternativas para medir el clima organizacional; la primera es observar el
comportamiento y desarrollo de los trabajadores; la segunda, es hacer entrevistas directas a
los trabajadores; y la tercera, y més utilizada, es realizar una encuesta o cuestionario disefiado
para tal fin.(Gandara y Dimitri, 2014).

De esta manera, el clima organizacional puede ser abordado a partir de aspectos perceptuales
0 psicologicos, organizacionales referidos a la estructura organizacional de la empresa, las
dinamicas de las relaciones entre los funcionarios y la cultura de la organizacion (interactiva

y cultural).(Manosalva y Manosalva, 2015).

2.1.4 La percepcion y el clima organizacional

Un elemento importante en la definicion del clima organizacional esta dado por el conjunto
de percepciones de la poblacion que lo diagnostica, las cuales se ven influenciadas por

factores internos y externos del personal de la organizacion en cuanto a cémo se desempefian
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las labores dentro del sistema organizacional para dar respuesta a los objetivos definidos por

la empresa.

Los factores y las estructuras del sistema organizacional definen un determinado clima, en
funcién a las percepciones que los individuos presenten. El clima que resulta influye en
algunos de los comportamientos de las personas y estos comportamientos inciden en la

organizacion y el clima, actuando de forma sistémica.

La percepcion que el empleado tiene de la organizacion tiene un papel fundamental, tal que
esta determina el éxito o fracaso de la misma. Pero la percepcion es un factor interno del
individuo y depende de cosas como la autoestima, la experiencia personal, sus creencias, etc.

Rensis Likert (1969), establece en la teoria de clima organizacional que el comportamiento
que asumen los colaboradores depende de forma directa del comportamiento administrativo

y las condiciones organizacionales que perciben.

Entre los factores que afectan en clima organizacional (Garcia, 2009) se encuentran las
variables que intervienen en el clima organizacional las cuales se pueden dividir en tres

aspectos:

e Las caracteristicas individuales: se refiere a los intereses, necesidades y actitudes de
cada profesional y que provocan que su motivacion y vision sobre el clima difiera

entre un trabajador y otro.

e Las caracteristicas del trabajo: incluye aquellos factores vinculados con la actividad
profesional y que intervienen en el cumplimiento o no de las expectativas del

empleado.

e Las caracteristicas de la situacion de trabajo: abarca aquellos elementos y acciones

de la organizacion tendentes a generar un determinado ambiente laboral.
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Teniendo en cuenta lo anterior, cada organizacion tiene un clima organizacional propio que

depende de varios factores entre ellos uno muy importante que es la percepcion de los

individuos que lo conforma y este puede afectar o beneficiarlo.

2.1.5 Plan de mejoramiento

Un plan de mejoramiento abarca las metas, acciones, procedimientos y ajustes que una

entidad define en periodos de tiempo determinados para el cumplimiento de un objetivo

especifico. Es una estrategia que conlleva actividades y acciones para corregir aquellos

hallazgos que se identifican después de realizar un diagndstico.

Para la elaboracion del plan de mejoramiento se contemplaran las siguientes actividades:

Identificacion de la mision, la vision, valores corporativos de la empresa.
Medicion del clima organizacional
Identificacion de potencialidades y oportunidades de mejora de acuerdo con la

medicion de clima.
Definir objetivos estratégicos

Disefar el plan de mejoramiento (actividades, tiempos, seguimiento).

Uno de los recursos mas importantes de las empresas es el humano, ya que a travées de

ellos se puede mejorar el uso de los demas recursos y es este recurso el que compone una

organizacion. Por lo anterior la tendencia general de las empresas actualmente es hacer

una diferencia a través del recurso humano. Por lo anterior las empresas dentro de sus

objetivos tienen en cuenta el mejoramiento del ambiente de trabajo. Buscando dar

respuesta a este objetivo de las empresas, estas han invertido en diferentes

procedimientos, técnicas y métodos.

2.1.6 Estado del Arte
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Pérez, Maldonado y Bustamante (2006), realizaron una investigacion titulada clima
organizacional y gerencia: inductores del cambio organizacional. En esta investigacion
se presenta un andlisis de la influencia de la accidn gerencial sobre la calidad de clima
organizacional, de la necesidad del gerente de gestionar el clima en la empresa. Sefiala la
importancia que debe tener para cualquier organizacion incluir en su plan de gestion la
medicién de clima organizacional, seguidas de actividades para lograr la mejora de la
misma. En este trabajo se realizaron 527 evaluaciones de clima las cuales mostraron la

influencia de la accidn gerencial sobre la calidad del clima.

Concluyen lo valioso que es evaluar el clima organizacional, ya que permite a los lideres
conocer las percepciones de su equipo de trabajo, brindando informacion para definir
planes de accién. Sin embargo, advierte que se pierde el valor del esfuerzo realizado si
no se definen planes de mejora a partir de la informacion recolectada. Estos hallazgos
reafirman la importancia de realizar el diagndstico del microclima organizacional en la
planta Norte de CEMEX, con lo cual se conocera la percepcion de los colaboradores al

respecto y se generaran los insumos para la elaboracion del plan de mejoramiento.

Por otra parte, Vega, Arévalo, Sandoval y Aguilar (2006), en su articulo titulado
“Panorama sobre los estudios de clima organizacional en Bogot4, Colombia (1994
2005)”, presentan el panorama de los estudios de clima organizacional en la ciudad de
Bogota., DC (Colombia) efectuado en 10 instituciones educativas superior y 2 bibliotecas
publicas en los afios 1994 y 2005. Con esta informacién identifican los factores asociados
al estudio de clima organizacional, los instrumentos utilizados para su medicion y la

forma de abordar el tema.

Con el estudio caracterizaron las variadas posiciones de los autores en sus
investigaciones; el modelo de Peir0 logra describir las tendencias conceptuales sobre
clima organizacional en la ciudad de Bogota al igual que da elementos para identificar
las caracteristicas que deben tener las empresas en temas de capital humano, para lograr

efectividad en los programas a implementar.
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Dicho estudio considera de vital importancia la participacion directa del recurso humano
de las empresas en el disefio de los planes de mejoramiento, lo cual reafirma la relevancia
de que el enfoque principal de este trabajo de investigacion incluya las opiniones de los
trabajadores, con relacién a la identificacion de las posibles causas que afectan cada una
de las dimensiones valoradas, con una herramienta de medicion del clima organizacional
y que ademas por medio de la conformacion de equipos que trabajen con la técnica de
grupo nominal, puedan generar propuestas para el cambio y priorizar las principales

actividades a desarrollar en el plan de mejoramiento de la planta norte de CEMEX.

Ahora bien, Puch, Ruiz y Almeida (2012), en el Articulo “Diagnodstico del clima
organizacional del hospital de la mujer Zacatecana”. presentan los resultados de un
estudio que se enfocd en un Hospital donde se tomdé como muestra aleatoria a 80
colaboradores (médicos y enfermeros), como resultado se encontr6 un clima laboral poco
satisfactorio entre las cuatro dimensiones que se evaluaron. Lo que llevd a concluir que
es necesario continuar estudiando el clima organizacional en este sector. Para mejorar el
ambiente laboral y el servicio de atencion que otorgan especificamente en el hospital, se

requiere un analisis a nivel local y nacional.

Finalmente, Cubillos,Velasquez y Reyes (2014), en su Articulo “Plan de mejoramiento
de variables del clima organizacional que afectan al desempefio laboral en una entidad
del Estado”, realizan un analisis a las evaluaciones de clima organizacional de una
empresa del estado, determinando los aspectos de clima que se ven mas afectados y a
partir de esta informacion proponen un plan de mejoramiento a la entidad enfocado en
dos estrategias que apuntan a las variables de clima organizacional que se ven afectadas

negativamente.

De la misma forma presentan como el area de talento humano se convierte en un aliado
gue influye directamente en la estrategia de las organizaciones. La metodologia utilizada
en este estudio se caracterizo por el analisis de los resultados de las encuestas aplicadas
por la entidad a los funcionarios y la aplicacion de una entrevista a los directivos por parte

del grupo investigacion, para confirmar o corroborar los resultados, y de esta forma crear
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el plan de mejoramiento que le sirva a la empresa para mejorar aspectos que afectan el

desempefio laboral.

En este analisis nuevamente se identifica que las encuestas son la herramienta o
instrumento de medicion mas utilizado para evaluar el clima organizacional y a partir de
los resultados se genera un plan de mejora para abordar los aspectos que inciden de

manera negativa el desempefio laboral.

Con las investigaciones mencionadas anteriormente, se puede demostrar que el Clima
organizacional es un tema de gran interés para las empresas, y que existe la necesidad de
realizar un diagnostico y analisis no solo de forma general si no especifico para obtener
datos con los cuales se generen planes de accion, soportando la propuesta de este trabajo
de investigacion. Es importante mencionar que las herramientas mas utilizadas son las

encuestas de clima organizacional.

2.2 Marco Contextual

Cemex es una compafiia fundada en México en 1906 y ha crecido hasta llegar a ser una
de las primeras empresas de la industria de concreto. En 1996 adquiere Cementos
Diamante y Samper en Colombia, en el 2012 Cemex Colombia cambia su enfoque
pasando de ofrecer s6lo productos para la construccién, a poner en el mercado soluciones

integrales donde ofrece un portafolio completo de productos bajo la marca de la empresa.

Cemex contribuye al desarrollo del pais con soluciones integrales para la construccion,
ofreciendo productos y servicios en mas de 50 paises. En Colombia ofrece soluciones en
vivienda, infraestructura, industria y comercio con un completo portafolio de cementos,
concretos, morteros y agregados y servicios. Entre los servicios que ofrece se encuentra
el suministro de concreto en la obra y plantas moviles que se pueden transportar a

cualquier parte del territorio colombiano para montar una estructura que funciona como
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una planta de concreto, cumpliendo con las especificaciones técnicas y de despacho para

el concreto para el desarrollo de infraestructura y vivienda en cualquier ubicacion.

En Colombia Cemex cuenta con 5 plantas de cemento con una capacidad total de
produccién de cemento de 4.5 millones de toneladas anuales, 69 plantas fijas de concreto
premezclados, 6 canteras de agregados y 264 tiendas construrama. En los Gltimos tres
afos ha generado 1.100 empleos

El estudio de este trabajo de grado se enfocara en una de las plantas fijas de concreto

premezclado ubicada al norte de la ciudad de Santiago de Cali.

2.2.1 Vision

Construyendo un mejor futuro.

2.2.2 Misioén

Crear valor sostenido al proveer productos y soluciones lideres en la industria para satisfacer

las necesidades de construccion de nuestros clientes en todo el mundo.

2.2.3 Enfoque

Impulsamos el desarrollo sostenible y mejoramos la vida de las personas y comunidades que

nos rodean.

2.2.4 Poblacion Objetivo

Tabla 3
Posicion y nimero de ocupantes por cargo
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Posicion No. Personal

Conductor 14
Personal de planta 5
Administrativos 3
Total 22

Fuente: Elaboracion propia.

2.2.5 Estructura Organizacional de la Planta

Ver ilustracion 1.

2.2.6 Mapa de Procesos
A continuacion, se presenta el mapa de procesos de la empresa para identificar los procesos

y su interaccion. Ver ilustracion 2.

3. Resultados

3.1 Diagndstico del Clima Organizacional en la planta ubicada en el norte de Cali

Se realizaron 22 encuestas que corresponden al 100% de la poblacion de la planta
pertenecientes al area de operacién. En las tablas 4 y 5 se describe la distribucion de la

poblacion encuestada por edad y antigiiedad en la empresa.

Tabla 4
Distribucién de la poblacion por edad

Rango de Edad Cantidad %
0-30 1 4,5%
31-40 9 40,9%
41 -50 8 36,4%
51 -60 4 18,2%

TOTAL 22 100%
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Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 5
Distribucién de la poblacion por antigliedad en la organizacion

iﬁ?i%?]edad CEmieEl G

0 - 3 afios 2 9,1%
4 - 5 afios 6 27,3%
6 - 7 afios 7 31,8%
7 -8 anos 3 13,6%
9 - 10 afios 1 4,5%
> 10 afos 3 13,6%
TOTAL 22 100%

Fuente: Elaboracion propia.

El mayor nimero de colaboradores evaluados se encuentra en el rango de edad de 31-40 afios
con un 40,9%, seguida del grupo conformado por las personas que se encuentran entre los 41
y 50 afios con un 36,4%, solo una persona se encuentra en el rango de 0 a 30 afios de edad,

mostrando la prevalencia de personas adultas.

El 100% de la poblacion corresponde al sexo masculino. En cuanto al nivel educativo el 86%
ha cursado hasta el nivel de bachillerato, teniendo de esta manera completa la educacion
media y el tiempo de antigiiedad predominante es de 6 a 7 afios representando el 31,8% de la
poblacion, y otro 27,3% se ubica en un tiempo de antigiiedad de 4 a 5 afios. Esto nos indica
que en la planta de concreto ubicada en la zona norte de la ciudad de Cali, se cuenta con
personal masculino en su totalidad, con personas que en su mayoria son adultos con un nivel
de educacion de bachiller y con un nivel de conocimiento considerable de la empresa

teniendo en cuenta que el 59,1% tienen una antigiiedad de 4 a 7 afios en la organizacion.

3.2 Diagnostico general
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La presentacion de los resultados de la percepcion del clima organizacional contempla la
descripcion de las variables que registraron los mayores promedios y constituyen de esta
manera las fortalezas que debe mantener la organizacion en el mediano y largo plazo, con el
fin de generar Optimas condiciones de clima organizacional que faciliten el logro de los

objetivos estratégicos y la ventaja competitiva de CEMEX.

Por otra parte, se describen las variables que obtuvieron un resultado intermedio entre los
puntajes maximos y los inferiores, con lo cual se conforma un grupo de dimensiones que son
determinantes para mantener los resultados actuales de percepcion de clima organizacional
gratificante, las cuales pueden migrar a resultados superiores con acciones claves en el plan

de mejoramiento de la compafiia.

De igual manera se relacionan las variables que obtuvieron los promedios méas bajos, las
cuales conforman las principales debilidades que debe enfrentar y resolver la compaiiia para
mejorar la percepcion de clima organizacional por parte de los colaboradores, propiciando
condiciones mas favorables en el ambiente de trabajo que permitan consolidar las metas
corporativas y una percepcion de bienestar mas generalizada por parte de todos los

empleados que integran la planta objeto de esta investigacion.

Ahora bien, en la Figura 2, se presenta el promedio global de 7,74 el cual agrupa todas las
dimensiones consideradas y es catalogado como “Bueno”, este resultado indica una
percepcidn positiva de micro clima en la planta norte de Cali de la compafilia CEMEX. A
pesar de este resultado, se observan dimensiones con valoraciones inferiores a este promedio
las cuales se ubican en las cualificaciones de Muy malo y Malo, conformando un grupo
importante de debilidades que deberan ser atendidas por la compafiia, de manera que esta

pueda alcanzar un clima organizacional plenamente gratificante.

Es importante sefialar que, se registraron datos en dimensiones que superan el promedio y
que alcanzan una valoracién cualitativa de Muy bueno, siendo estas las fortalezas que
apalancan el clima organizacional y que pueden ser los principales factores claves para que

esta percepcion se mantenga en el largo plazo por parte de todos los colaboradores, con lo
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cual se afianza el sentido de pertenencia y el cumplimiento de la visién y mision

organizacional.

PROMEDIOS POR VARIABLE VS PROMEDIO GLOBAL
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Figura 2. Promedio por variable Vs. promedio global. Fuente: Elaboracion propia.

A partir de la informacion concentrada en la tabla 6 se puede mencionar que se presenté un
porcentaje muy bajo de no respuesta en la poblacién encuestada, ya que en la mayoria de las
dimensiones el resultado fue del 0%, solo dos dimensiones registraron un 9,09% para el caso

de buen servicio y un 4,55% para la dimension agilidad.

Por otra parte, muchas variables alcanzaron una moda que se ubica en la méxima valoracion
de la escala de calificacion numérica siendo esta de 10 y por supuesto, son las que tienen los
mas altos promedios como es el caso de la dimension salario y estabilidad laboral con una
calificacion de 9,50, desarrollo personal, seleccion de personal y valoracion con 9,43 cada
una y buen servicio con 9,42. Es importante sefialar que la desviacion estandar de estas

dimensiones fue del 0% lo cual indica un total consenso por parte de los encuestados.

Ahora bien, las puntuaciones mas bajas obtenidas corresponden a dimensiones tales como

comportamiento sistémico, solucién de conflictos, feedback, consenso, induccion y
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participacion donde la percepcion global frente a estas variables fue clasificada como mala 'y
regular, generando asi, oportunidades de mejora. Estas dimensiones se encuentran
caracterizadas por contar con alta dispersién o variabilidad, lo cual indica que no existe un

consenso generalizado por parte de los empleados.

Tabla 6
Descripcion de los datos: medidas de tendencia central y tasa de no respuesta

COMPORTAMIENTO

SISTEMICO 3,81 2,88 1,70 6 0,00%
SOLUCION DE

CONFLICTOS 4,00 3,64 1,91 5 0,00%
FEEDBACK 4,45 3,98 1,99 6 0,00%
CONSENSO 4,68 5,93 2,43 6 0,00%
INDUCCION 6,11 3,84 1,96 5 0,00%
PARTICIPACION 6,13 3,64 1,91 6 0,00%
RELACIONES

INTERPERSONALES 6,13 6,79 2,61 10  0,00%
RELACION SIMBIOTICA 6,47 3,99 2,00 6 0,00%
EVALUACION DEL

DESEMPENO 7,41 6,14 2,48 10  0,00%
ESTRUCTURA

ORGANIZACIONAL 8,32 2,02 1,42 10  0,00%
LIDERAZGO 8,38 2,67 1,63 10  0,00%
CLARIDAD

ORGANIZACIONAL 8,50 1,14 1,07 10  0,00%
ELEMENTOS DE

TRABAJO 8,93 0,85 0,92 10  0,00%
INSTALACIONES 8,95 2,57 1,60 10  0,00%
AGILIDAD 8,97 0,85 0,92 10  4,55%
EXPRESION INFORMAL

POSITIVA 9,12 0,42 0,65 10  0,00%
TRABAJO

GRATIFICANTE 9,16 2,44 1,56 10  0,00%
BUEN SERVICIO 9,42 0,11 0,33 10 9,09%
DESARROLLO

PERSONAL 9,43 0,10 0,31 10  0,00%
VALORACION 9,43 0,10 0,32 10  0,00%
SELECCION DE

PERSONAL 9,43 0,10 0,31 10  0,00%

IMAGEN DE LA
ORGANIZACION 9,43 0,10 0,31 10 0,00%



37

ESTABILIDAD LABORAL 9,50 0,00 0,00 10 0,00%
SALARIO 9,50 0,00 0,00 10 0,00%
PROMEDIO GLOBAL 7,74

Fuente: Elaboracion propia.

Respecto a la informacion aportada por la Figura 3, se visualizan unas variables que
presentaron un comportamiento menos destacado respecto a las variables de mayor
valoracion , pero que son importantes para estabilizar el resultado promedio obtenido y que
por lo tanto deberdn ser mantenidas bajo las estrategias actuales que ha disefiado la empresa
para cada una de estas dimensiones. De esta manera se encuentra que la claridad
organizacional, el liderazgo, las instalaciones, la evaluacién de desempefio, los elementos
de trabajo y la claridad organizacional, tienen una percepcion positiva por parte de los
trabajadores y por lo tanto son consideradas como fortalezas menores, con las cuales se
pueden enfrentar algunos riesgos 0 amenazas que hayan sido identificadas en la planta norte
de Cali.
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Promedio de variables evaluadas

salArio I ©, 50

ESTABILIDAD LABORAL ) 9. 5,()
IMAGEN DE LA ORGANIZACION I o 43
SELECCION DE PERSONAL T o 13
valoracion . 0.3

DESARROLLO PERSONAL Y o 413

BUEN sErviclo I 42

TRABAJO GRATIFICANTE 19,16
EXPRESION INFORMAL POSITIVA 19,12
AGILIDAD 18,97
INSTALACIONES 18,95
ELEMENTOS DE TRABAJO 18,93
CLARIDAD ORGANIZACIONAL 18,50
LIDERAZGO ) 8,38
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 18,32
EVALUACION DEL DESEMPERIQ 17,41
RELACION SIMBIOTICA 16,47

RELACIONES INTERPERSONALES (N -, 13
pARTICIPACION Y - 13
INpUCCION (. 11
consenso (I /(3
FeepBACK (N
SOLUCION DE CONFLCTOs (N /| ()
COMPORTAMIENTO SISTEMIcO Y S S |

Figura 3. Promedio de las variables evaluadas. Fuente: Elaboracion propia.

3.2.1 Andlisis de las dimensiones con mayor valoracion

3.2.1.1 Variable Desarrollo Personal

La dimension desarrollo personal y profesional de acuerdo con Hernan Alvarez, es el fruto
de la planeacién de la carrera y comprende todos los aspectos que una persona enriquece 0

mejora con miras a alcanzar los objetivos estratégicos dentro de una organizacion.

La dimension desarrollo personal que ofrece la compafiia, presentada en la tabla 7 es
considerada un aspecto que aporta de manera significativa al clima organizacional de la
planta. Esto se puede afirmar teniendo en cuenta que el promedio fue de 9.43, lo cual indica
que esta variable es considerada “Muy buena” por los colaboradores y constituye por lo tanto

una de sus principales fortalezas. Es importante resaltar que la percepcion de los encuestados
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es aceptada por la mayoria, es decir, no existe variabilidad en las respuestas teniendo en
cuenta que la desviacion estandar es de 0,31 y todos manifiestan comodidad con el desarrollo
personal que oferta CEMEX.

Tabla 7
Valoracion de la dimension desarrollo personal

CALIFICACION MARCA DE
CUANTITATIVA CALIFICACION CLASE FRECUENCIA
LIMITE LIMITE CUALITATIVA

INFERIOR SUPERIOR

0%
0%
0%
Total 29,48 22 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Esta percepcion responde a la estrategia institucional de ofertar en su plan de capacitacion
una gran variedad de tematicas que orientan hacia el desarrollo de competencias técnicas,
personales y comportamentales que aportan a la construccion de ser integral, lo cual
favorece la apropiacion de los valores corporativos, la creencia en habilidades propias y el
enfoque hacia el logro de objetivos personales y colectivos, siendo estos elementos

indispensables para la competitividad de la organizacion.

De esta manera, CEMEX deberia continuar con el mantenimiento de las experiencias exitosas
que ha implementado hasta la fecha relacionadas con esta variable, de manera que los
empleados mantengan esta alta percepcion respecto al desarrollo personal, lo cual impacta
aspectos adicionales como son la integridad en el actuar, el compromiso y el cumplimiento

de responsabilidades asignadas.

La Herramienta de valoracion del Clima Organizacional disefiada por Hernan Alvarez,
permite que la poblacion encuestada pueda identificar cuales son las causas que impiden que

al interior de la organizacion se genere una percepcion de clima organizacional
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completamente gratificante. Asi, el instrumento presenta una serie de alternativas para cada
dimension y deja una opcion adicional de respuesta abierta en caso de que la causa
identificada por el encuestado no se encuentre representada en los enunciados de respuesta

del instrumento.

De esta manera, se relacionan a continuacion las diversas causas que fueron sefialadas por
los empleados de la planta Norte en la ciudad de Cali de la compafiia Cemex, con lo cual se
identifica un primer insumo para la posterior elaboracion del Plan de mejoramiento requerido
por la mencionada planta, lo cual serd presentado en cada una de las dimensiones; en este

caso se presentaran las causas de la dimension desarrollo personal en la tabla 8.

Tabla8
Causas de la dimension desarrollo personal

Las oportunidades de capacitacion son escasas para

todos A 0
Las posibilidades de capacitacion y formacion son
solo para algunas personas. B 0
No es facil obtener permisos para asistir a cursos o
seminarios en horas de trabajo. C 5
La organizacion carece de los recursos necesarios para
ello. D 0
A la organizacién tal mejoramiento no parece
preocuparle E 0
Las funciones que debo desempefiar no estimulan mi
desarrollo personal y profesional. F 0
Otras causas. Cuales? G 0

Fuente: Elaboracion propia.

Los encuestados refirieron como Unica causa para no otorgar una calificacion de 10 a esta
variable, que no es facil obtener permisos para asistir a cursos o seminarios en horas de
trabajo. Esta concentracion unanime en la identificacion de la problemética o causa raiz
facilita a la organizacion el planteamiento de soluciones en el corto plazo, donde se facilite
el acceso a capacitacion sin afectar los procesos de produccion y por lo tanto de

productividad.
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3.2.1.2 Variable Estabilidad laboral

La dimension evaluada sobre la estabilidad laboral, presentada en la tabla 9, la cual es referida
al caracter de permanencia que ofrece la compaiiia al trabajador, es considerada un aspecto
que contribuye de forma positiva al clima organizacional de la planta. Esto es plausible a
través de un promedio de 9.5, cualificando esta dimensién como "Muy buena”. Es importante
resaltar que la percepcion de los encuestados es consensuada, es decir, no existe variabilidad
y todos reflejan sentirse muy a gusto con la estabilidad laboral que les brinda la planta.

Tabla 9
Valoracion de la dimension estabilidad laboral

CALIFICACION MARCA D)=
CUANTITATIVA CALIFICACION CLASE FRECUENCIA
LIMITE LIMITE CUALITATIVA
INFERIOR SUPERIOR

X %

5 6,99 REGULAR 5,995 0 0%

0 0%
0 0%

Total 29,48 22 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Para CEMEX esta puede ser considerada una fortaleza mayor, ya que permite que por medio
de la conservacion de su capital humano se mantenga el conocimiento, las competencias
técnicas necesarias para el desempefio de las funciones en los diversos puestos de trabajo, la
experiencia, el mantenimiento de los estandares de calidad, mostrando reduccion en pérdidas
por reprocesos Yy reclamaciones de los clientes, la apropiacion constante de las directrices
por la baja rotacién del personal, con lo cual se hace mas viable la consecucién de las metas
y los objetivos estratégicos de la compafiia.

Al abordar las causas que estan impactando esta dimensidn, las cuales se exponen en la tabla
10, se observa un solo reporte referente a que los sistemas de contratacion de personal no
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brindan la debida estabilidad en la compafiia, siendo esta frecuencia muy poco significativa

para el objeto de esta investigacion.

Tabla 10
Causas de la dimension estabilidad laboral

Los sistemas de contratacion de personal no brindan la

debida estabilidad. A !
Se presentan despidos injustificados y arbitrarios. B 0
La acumulacidn de cierto nimero de afios en la organizacion,

es motivo de despido. C 0
Hay fuerzas externas (econdmicas, juridicas, culturales,

sociales) que ocasionan alta rotacion de personal. D 0
Otras causas. Cuales? E 0

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.1.3 Variable Valoracion

La dimension Valoracion en el modelo del profesor Hernan Alvarez, es definida como: "el
eficaz, sincero, publico y frecuente reconocimiento, alabando no sélo el trabajo realizado y
los resultados, sino valorando a la persona por su voluntad, su participacion y su implicacion

en la Organizacion™.

La dimension examinada sobre la valoracién, presentada en la tablall, es considerada un
aspecto que influye de forma positiva al clima organizacional de la planta. Esto es explicado
a través de un promedio de 9.43, cualificando esta dimension como "Muy buena". Es
importante sefialar que la percepcion de los encuestados es consensuada, es decir, no existe
variabilidad y la mayoria de los trabajadores reflejan sentirse muy cémodos con la estabilidad
laboral que les brinda CEMEX, lo cual se puede afirmar a traves de la desviacion estandar
obtenida de 0,32.

Tabla 11

Valoracién de la dimensién valoracion
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CALIFICACION MARCA D] =
CUANTITATIVA CALIFICACION CLASE FRECUENCIA
LIMITE LIMITE CUALITATIVA

INFERIOR SUPERIOR

0%
0%
0%
Total 29,48 22 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Respecto a esta variable, la empresa premia de manera mensual al mejor trabajador de la
planta, hace la celebracion de los cumpleafios. Estas actividades son realizadas en espacios
externos a la organizacion, donde ademas el trabajador es acompariado por sus familiares.
Con estas acciones se hace una valoracion y reconocimiento publico, donde se sefiala la
importancia para la compafiia de contar con talento humano comprometido, que se

desempefia de manera ética y competente en concordancia con los valores corporativos.

Con relacion a las causas que estan llevando a esta percepcion, se encontrd un solo registro
que hace referencia a que algunos jefes hacen la valoracién solo en ocasiones, pero que les

falta mayor sensibilidad al respecto, lo cual esta registrado en la tabla 12.

Tabla 12

Causas de la dimension valoracion

No es la costumbre valorar a las personas en la A 0
organizacion.

Algunos jefes lo hacen en ocasiones, pero les falta

mayor sensibilidad al respecto. B 1
La animadversion que se presenta entre personas y

entre grupos, impide la valoracion de quienes lo

merecen Cc 0
La valoracion en ocasiones, no es objetiva, pues se
hace mas por amistad que por méritos. D 0

Se valora mas el trabajo que se realiza en algunas
areas que en otras. E 0
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No se valoran las realizaciones que realmente

deberian valorarse. F 0
La valoracion que tenemos es buena, pero no

suficiente. G 0
Otras causas. Cuales? H 0

Fuente: Elaboracion propia.

Este resultado aporta un valor representativo muy bajo, respecto a que pueda migrar como
una causa de impacto negativo para la variable, por lo cual puede ser excluida del disefio del

plan de mejoramiento de CEMEX.

3.2.1.4 Variable Salario

La dimensién salario es la retribucion recibida por las personas a cambio de su trabajo,
tiempo y su fuerza dentro de la organizacién. Se estima que, si las personas reciben una justa
retribucién por su trabajo, y que, si esta retribucion mejora en la medida que las condiciones
econdmicas de la compafiia también mejoran, la percepcién de clima organizacional por parte

de los trabajadores sera positiva.

La dimension valorada sobre salario es considerada un aspecto que incide de forma positiva
en el clima organizacional de la compafia. Esto puede ser afirmado a través del promedio
obtenido de 9.50, lo cual esta registrado en la tabla 13, cualificando esta dimension como
"Muy buena”. Es importante sefialar que la percepcion de los encuestados es generalizada,
es decir, no existe dispersion en las respuestas y la mayoria de los trabajadores manifestaron
sentirse muy confortables con el salario que les brinda CEMEX, por lo cual la desviacién

estandar obtenida fue de 0 (cero).

Tabla 13
Valoracién de la dimensién salario
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CALIFICACION MARCA DE
CUANTITATIVA CALIFICACION CLASE FRECUENCIA
LIMITE LIMITE CUALITATIVA

0
INFERIOR SUPERIOR X f%

0%
0%
0%
Total 29,48 22 100%

Fuente: Elaboracion propia.

La remuneracion econdmica gque otorga la empresa se encuentra por encima del promedio de
las compafiias que pertenecen al mismo sector productivo, siendo CEMEX una de las
empresas del sector cementero mas recomendada para trabajar en el pais. Es importante
mencionar, que la compafiia oferta otros tipos de beneficios como becas para estudio, tiempo
para estudio sin reposicion de turnos, bonificaciones, dias compensatorios, jornadas de
integracion con la familia y otros componentes con lo cual se hace la implementacion del

denominado salario emocional.

La causa para que la dimension no tenga una valoracion delO por parte de todos los
encuestados la cual se presenta en la tabla 14, tiene que ver con que los salarios deberian
mejorar cuando las condiciones econdmicas de la empresa también lo hagan. Sin embargo,
la frecuencia en estas apreciaciones se comporta como en las dos variables anteriores, donde
se ha considerado que la muestra es muy poco representativa para ser incluida como

oportunidad de cambio en el plan de mejoramiento de la empresa.

Tabla 14
Causas de la dimension salario

El salario no esta de acuerdo con las exigencias

A 0
del cargo.
El incremento salarial no se hace de acuerdo a una
justa evaluacion del desempefio. B 0

Frente al mercado laboral, considero que mi
salario es bajo. C 0
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El incremento salarial se hace por debajo del
aumento del costo de vida. D 0
Los salarios deberian mejorar cuando las
condiciones econOmicas de la organizacién

también lo hagan. E 2
Situacién econdmica de la organizacién no lo

permite. F 0
Otras causas. Cuéles? G 0

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.1.5 Variable Seleccién de personal

Ahora bien, la dimension seleccion de personal conlleva la aplicacion de una serie de
procedimientos, compuestos por pasos logicos a través de los cuales se atraen candidatos
para ocupar un determinado puesto de trabajo y se eligen las personas mas idoneas para
ocupar una vacante. Si la vinculacion de personal incluye no solo la mejor capacidad técnica,
sino las mejores competencias comportamentales y ciudadanas mejor sera el clima

organizacional de la empresa.

La dimensidn examinada de seleccion de personal, representada en la tabla 15, es considerada
un aspecto que influye de forma positiva en el clima organizacional de la compafia. Esto
puede ser afirmado a través del promedio obtenido de 9.43, cualificando esta dimension como
"Muy buena". Es importante sefialar que la percepcion de los encuestados es generalizada,
es decir, no existe dispersion en los datos, por lo cual la mayoria de los trabajadores
manifestaron sentirse bastante comodos con el proceso de seleccion de personal que tiene
establecido la compafiia, siendo de esta manera la desviacion estandar muy baja con un valor
de 0,31.
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Tabla 15
Valoracién de la dimension seleccion de personal

CALIFICACION MARCA DE
CUANTITATIVA CALIFICACION CLASE FRECUENCIA
LIMITE LIMITE CUALITATIVA
INFERIOR SUPERIOR

X %

0%
0%
0%
Total 29,48 22 100%

Fuente: Elaboracion propia.

CEMEX cuenta con un completo y riguroso proceso de seleccién de personal el cual es
liderado por el area de recursos humanos, incluye la apertura de convocatoria para las
diversas vacantes donde se estipula la descripcién del cargo, los requisitos, perfiles,
remuneracion, entre otros aspectos. Posteriormente se reciben las hojas de vida y se procede
con la comprobacion de todas las credenciales académicas presentadas por los aspirantes a
los cargos ofertados, entrevistas individuales y grupales, aplicacion de pruebas psicotécnicas
(aptitud, capacidad, temperamento), visitas domiciliarias, investigacion de referencias
laborales y personales, examen médico y tamizaje del estado general de salud, buscando
conocer todos los aspectos que rodean la vida cotidiana del futuro colaborador, teniendo por

lo tanto este proceso una estructura de tipo holistico.

Todo este procedimiento deberia ser una fortaleza mayor que mantenga la compafiia en el
largo plazo, donde la busqueda de nuevo personal esté basada en targets, competencias,
valores de la empresa, de manera que la compafiia pueda evolucionar con lideres que

interactlen en equipos de trabajo de una manera efectiva.

Las causas que han sido referidas por los empleados y que se relacionan en la tablal6, indican
que en la seleccion de personal, sélo cuentan las capacidades técnicas para la funcién a

desempefiar y que la empresa tiene un interés manifiesto en que la seleccion de personal se
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Ileve a cabo de acuerdo a lo establecido, pero que a pesar de ello falta rigurosidad en los

procedimientos.

Tabla 16
Causas de la dimension seleccion de personal

La organizacién no se preocupa por vincular a

. A 0
los mejores.
En la seleccion de personal, s6lo cuentan las
capacidades técnicas para la funcion a
desempefiar. B 2
La calidad humana parece no importar mucho
en la organizacion. C 0
Hay interés por ello, pero la seleccion no es
suficientemente rigurosa. D 2
Otras causas. Cuales? E 0

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.1.6 Variable Imagen de la organizacion

La siguiente dimension que registro una de las més altas valoraciones fue la imagen de la
organizacion, la cual es concebida como una estructura mental cognitiva que se forma por
medio de las sucesivas experiencias de las personas con la organizacién, conformada por un
conjunto de atributos que la identifican y la diferencian de las demés organizaciones del
sector. Se estima que, si los integrantes de la organizacion tienen una muy buena imagen de

la misma, mejor sera el clima organizacional.

La dimension imagen de la organizacion que perciben los colaboradores, es considerada un
aspecto que aporta de manera significativa al clima organizacional de la planta, lo cual es
descrito en la tabla 17.Esto se puede afirmar teniendo en cuenta que el promedio fue de 9.43,
lo cual indica que esta variable es considerada “Muy buena™ por los empleados y constituye
por lo tanto una de sus principales fortalezas. Es importante resaltar que la percepcion de los
encuestados es aceptada por la mayoria, es decir, existe minima variabilidad en las respuestas
teniendo en cuenta que la desviacion estandar es de 0,31, donde la mayoria manifiesta

comodidad con la imagen de CEMEX.
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Tabla 17

Valoracion de la dimension imagen de la organizacion

CALIFICACION MARCA DE
CUANTITATIVA CALIFICACION CLASE FRECUENCIA
LIMITE LIMITE CUALITATIVA

0
INFERIOR SUPERIOR X f%

0%
0%
0%
Total 29,48 22 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Esta percepcion puede estar relacionada con todos los esfuerzos que realiza la compafiia en
términos de atender de manera efectiva y superar todas las expectativas de los clientes
externos, a laimplementacion de procesos productivos que tienen como prioridad el respecto
por el medio ambiente y la sostenibilidad del mismo y con las acciones de responsabilidad
social empresarial que han sido desarrolladas. EIl postulado de trabajar dia a dia para
contribuir al desarrollo y bienestar de Colombia, se materializa en la aplicacion del Modelo
de sostenibilidad con estrategias que disminuyen la huella ambiental, optimizan la creacion

de valor y donde se trabaja por todos los grupos de interés.

Todo esto le ha permitido a la compafiia ser merecedora de diversos reconocimientos entre
ellos se menciona el Premio a la Gestion Socialmente Responsable y Sostenible 2012-2015
por parte de la Corporacion Calidad y el Centro Internacional de Responsabilidad Social y
Sostenibilidad. El jurado asegur6 que “el sistema de CEMEX Colombia evaluado mediante
criterios técnicos y de manera independiente, integra direccionamiento estratégico, procesos
y cultura organizacional para crear valor en los entornos sociales, econémicos y

ambientales”.
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Respecto a las causas que pueden incidir de manera negativa en esta variable, referidas en la
tabla 18, solo una persona de los encuestados manifestd que en la empresa se crean

expectativas en las personas que rara vez se cumplen.

Tabla 18

Causas de la dimension imagen de la organizacion

Lo unico que a la organizacidn le interesa, parecen A 0
ser las utilidades.

No hay preocupacién por mejorar de manera

constante. B 0
Son frecuentes los conflictos, inconsistencias y

contradicciones. C 0
El trato de las personas, en general, deja mucho que
desear. D 0
Creo que la organizacion no sabe exactamente para
donde va. E 0
Los productos de la organizacion, no son Utiles a la
sociedad F 0
La calidad de los productos y el servicio a los
clientes, tienen deficiencias. G 0
Se crean expectativas en las personas que rara vez
se cumplen. H 1
La organizacion no se preocupa por la conservacion
del ecosistema | 0
Otras causas. Cuales? J 0

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.1.7 Variable Buen servicio

Finalmente cierra este grupo de variables mejor calificadas el buen servicio, descrita en la
tabla 19, es considerada una variable que incide de manera positiva en el clima organizacional
de la compafia. Esto puede ser afirmado a través del promedio obtenido de 9.42,
cualificando esta dimensién como "Muy buena". Es importante sefialar que la percepcion de
los encuestados es generalizada, es decir, no existe dispersién en los datos, por lo cual la
mayoria de los trabajadores manifestaron sentirse bastante satisfechos con el buen servicio
que ofrece la empresa, siendo de esta manera la desviacion estandar muy baja con un valor
de 0,33.
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Tabla 19
Valoracion de la dimension buen servicio

CALIFICACION MARCA

CUANTITATIVA CALIFICACION DE CLASE FRECUENCIA
LIMITE LIMITE  CUALITATIVA

INFERIOR SUPERIOR

0%
0%
0%
Total 29,48 20 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Al respecto CEMEX se caracteriza por priorizar y cumplir las necesidades establecidas por
sus clientes activos, potenciales y por todas las partes interesadas, asi ha generado el Centro
de servicio de CEMEX, con el objetivo de brindar la mejor experiencia de servicio, ofertando
calidad, respuesta oportuna en tiempos de entrega, con diversos canales de comunicacion a
través de fax, mail, mensajes de texto, llamadas telefénicas, Portal comercial en internet,
donde los clientes pueden programar sus pedidos, verificar su estado de cuenta, hacer
solicitudes, peticiones, quejas y reclamos. Con esta variedad de alternativas de atencion al

cliente externo se facilita la prestacion de un buen servicio.

Al analizar las causas que influyen en la percepcion completamente gratificante de esta
dimensién por parte de los empleados encuestados, lo cual es presentado en la tabla 20, se
encuentra una amplia gama de opiniones entre las que se mencionan problemas con la calidad
de los productos, variabilidad en las condiciones de calidad entre diversas areas de la
compafiia, entre otras. Estos hallazgos son significativos y objeto de atencién por parte de la
empresa, los cuales deberan ser priorizados en el disefio del plan de mejoramiento para la
vigencia 2018-2020.
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Tabla 20
Causas de la dimension buen servicio

Algunos de los trabajos que recibo (o que recibimos)

e A 1
cumplen con esas caracteristicas, otros no.
En general, la calidad de esos trabajos deja mucho que
desear B 1
La calidad de esos trabajos es, en general, buena, pero
se presentan algunos lunares. C 1
Algunas personas o areas presentan sus trabajos como
les parece, sin atenerse a los requerimientos. D 1
El cumplimiento en la entrega de esos trabajos es
excelente, aunque con algunas excepciones. E 0
Hay mucho incumplimiento en la entrega de esos
trabajos. F 0
Otras causas. Cuales? G 0

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.2. Andlisis de las variables con valoracion intermedia

3.2.2.1 Variable Trabajo gratificante

La dimension trabajo gratificante definida por Alvarez como la valoracion del trabajador
frente a su propio trabajo, representado en su actitud que esta basada en las creencias y
valores que desarrolla a través de la realizacion de su trabajo. Sus resultados son relacionados
en la tabla 21, es considerada una variable que impacta de manera positiva en el clima
organizacional de la compafiia. Esto puede ser afirmado por medio del promedio obtenido
de 9.16, calificando esta dimensiébn como "Muy buena". Es necesario sefialar que la
percepcion de los encuestados no es generalizada, es decir, no existe fuerte concentracién en

los datos, alcanzando una desviacion estandar con un valor de 1,56.
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Tabla21
Valoracién de la dimension trabajo gratificante

CALIFICACION MARCA DE
CUANTITATIVA CALIFICACION CLASE FRECUENCIA
LIMITE LIMITE CUALITATIVA

INFERIOR SUPERIOR

5 6,99 REGULAR 5,995 0 0%
0%
5%

Total 29,48 22 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Esta empresa multinacional considera al talento humano como parte central del éxito del
negocio, por ello tiene un interés permanente en mantener un buen ambiente laboral donde
existan retos que buscan desarrollar nuevas estrategias de aprendizaje y diversos planes de
carrera; al ser una multinacional los empleados tienen la viabilidad de proyectarse a nivel

internacional, trabajando en otras operaciones de CEMEX en el mundo.

La empresa cuenta con multiples beneficios para hacer del trabajo la mejor experiencia,
dentro de estos se pueden mencionar los paquetes de compensacion fija y variable, becas para
estudiar idiomas, diplomados, especializaciones y maestrias que apliquen a los cargos del
postulante, convenios comerciales para obtener descuentos en mas de 200 establecimientos
comerciales del pais, actividades de bienestar, medicina prepagada y seguro de vida para los

administrativos, fondo de empleados.

Todos estos aspectos deberian ser mantenidos por la compafiia ya que constituyen el soporte
para otras dimensiones claves del clima organizacional que cuentan actualmente con las mas
altas calificaciones, como lo son: la estabilidad laboral, la imagen de la organizacion y el
desarrollo personal.

En la tabla 22, se presentan las causas indicadas para la valoracién de la dimension trabajo
gratificante. De acuerdo a las causas planteadas y al observar la calificacién promedio de
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esta dimension el personal valora el trabajo de forma positiva, sin embargo, debe generarse

un canal de comunicacidn directo que permita dar la confianza para expresar las ideas a través

de una respuesta frente a la comunicacion recibida por parte del supervisor o jefe inmediato,

de esta forma el personal sentird que ha sido escuchado.

Tabla 22
Causas de la dimension Trabajo Gratificante

Aungque me gusta el campo en el que trabajo, las
funciones que debo desempefiar son simples vy
rutinarias.

So6lo algunas de las funciones que desempefio me
satisfacen plenamente.

Me gusta el campo en el que trabajo, como también
las funciones a mi cargo, pero tengo limitaciones para
crear, aportar y, en general, para expresarme.

No estoy aln capacitado para asumir el cargo que mas
me gustaria desempefiar.

He solicitado traslado al campo en que mas me
gustaria trabajar y para el cual estoy debidamente
capacitado, pero no me ha sido posible obtenerlo.

la organizacién no se preocupa por conocer los
intereses de las personas y menos por ubicarlas en el
trabajo que mas les guste o que mas pueda contribuir
a su realizacion.

Otras causas. Cuales?

Fuente: Elaboracion Propia.

3.2.2.2 Variable Agilidad

Ahora bien, con relacion a la dimensién agilidad, la cual hace referencia a la aptitud que

tiene alguien de ejecutar de manera rapida, pronta, ligera y eficazmente tareas de indole fisico

e intelectual, cuyos resultados son descritos en la tabla 23,es considerada también una

variable que influye de manera positiva en el clima organizacional de la compafiia. Esto

puede ser confirmado por medio del promedio obtenido de 8,97, cualificando esta dimension

como “ Buena". Es determinante sefialar que la percepciéon de los encuestados es

generalizada, es decir, no existe dispersion en los datos, por lo cual la mayoria de los
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trabajadores manifestaron sentirse bastante satisfechos con la agilidad que ofrece la empresa,
siendo de esta manera la desviacion estandar baja con un valor de 0,92.

Tabla 23
Valoracion de la dimension agilidad

CALIFICACION MARCA DE
CUANTITATIVA CALIFICACION CLASE FRECUENCIA
LIMITE LIMITE CUALITATIVA

INFERIOR SUPERIOR

5 6,99 REGULAR 5,995 1 5%
0%
0%

Total 29,48 21 100 %

Fuente: Elaboracion propia.

CEMEX Colombia apropia los 7 pilares de servicio al cliente establecidos por la
multinacional, a través de los cuales se dan soluciones y respuestas rapidas, simples y agiles
a los clientes, de esta manera todos los procesos y comportamientos son orientados para
garantizar la seguridad de los clientes, proveedores y empleados; se han superado los
estandares de calidad de las normas técnicas colombianas a saber, Norma cemento NTC 121;
se programa de manera inmediata todos los pedidos a través del centro de servicios; la entrega
de los productos como cemento, aditivos, mortero y agregados son entregados de manera
oportuno al menos en el 95% de las veces; para el caso del concreto se entrega en la hora
pactada, al menos el 80% de las veces; se atienden todas las quejas y solicitudes de los
clientes en 24 horas; por medio del portar digital los clientes pueden realizar diversos tipos
de consulta en el momento en que ellos lo deseen y finalmente se cuenta con asesores

comerciales que pueden atender a los clientes de manera personalizada.

En la tabla24 se presentan las causas asignadas a la dimensién agilidad por el personal
encuestado. La agilidad es una cualidad que demuestra una actuacién de rapidez y prontitud.
En una organizacion la agilidad se ha convertido en uno de los factores criticos para lograr
el éxito y una adaptacion a los cambios que se puedan presentar, es un proceso constante en
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el que se debe trabajar en equipo e involucrar a todos los miembros de la organizacion de

alguna u otra manera para el logro de los objetivos.

Tabla 24
Causas de la dimension Agilidad

La falta de claridad sobre lo que se desea alcanzar
ha contribuido aumentar tales aspectos.

No hay el suficiente interés porque las cosas se
hagan con mas agilidad.

La desconfianza en las personas ha llevado a la
organizacion a llenarse de normas, procedimientos, C 0
controles, etc.

Se da mas importancia al cumplimiento de las

normas que a la consecucion de la mision y los D 0
objetivos.

El querer aumentar el poder de algunos ha influido

en la aparicion de tantas normas, procedimientos y E 0
controles.

Otras causas. Cuales? F 1

Fuente: elaboracion Propia.

3.2.2.3 Variable Claridad organizacional

Por otra parte, con relacién a la dimension claridad organizacional, definida como el grado
de satisfaccion que los miembros de la empresa experimentan ante objetivos empresariales
claramente establecidos y organizados y no confusos, desordenados o cadticos, cuyos
resultados son presentados en la tabla 25, es contemplada también como una variable que
impacta de manera positiva en el clima organizacional de la compafiia. Esto puede ser
afirmado a través del promedio obtenido de 8.50, caracterizando esta dimension como
“Buena”. ES importante mencionar que la percepcion de los encuestados es generalizada, es
decir, no existe alta variabilidad en los datos, por lo cual la mayoria de los trabajadores
manifestaron sentirse bastante comodos con la claridad organizacional que tiene la compaiiia,

siendo de esta manera la desviacion estandar baja con un valor de 1,07.
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Tabla 25
Valoracion de la dimension claridad organizacional

CALIFICACION MARCA DE
CUANTITATIVA CALIFICACION CLASE FRECUENCIA
LIMITE LIMITE CUALITATIVA

INFERIOR SUPERIOR

9%
0%
0%
Total 29,48 22 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Para CEMEX, la claridad organizacional estd dirigida hacia la oferta de soluciones,
servicios, productos innovadores y de alto desempefio para una sociedad de recursos
limitados que requiere resolver necesidades de construccion. De esta manera se genera valor
compartido con las comunidades y los diversos grupos de interés para adoptar practicas
operativas mas sostenibles, con el objetivo de crear ventajas competitivas de larga duracion.
Igualmente se controla toda la gestion ambiental, por medio de la recuperacion de canteras,
efectiva gestion del agua, respeto por la biodiversidad y con el mantenimiento de las diversas
certificaciones ambientales otorgadas a la compafiia, todo esto con la finalidad de cumplir

todas las metas corporativas y aportar beneficios sociales tangibles.

En la tabla 26, se relacionan las causas identificadas por el personal encuestado y por el cual
no dan el calificativo Muy bueno a esta dimension de clima organizacional. De acuerdo con
este diagndstico se evidencia la necesidad de trabajar en la forma en la cual se esta entregando
la informacién, garantizando claridad e incluso ejemplificar con actividades cotidianas para

que el mensaje sea recibido de la forma que se espera.

Tabla 26
Causas de la dimension Claridad organizacional

No hay mision, objetivos politicas y estrategias A 0
claramente definidos.
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Nunca, ni aun en el periodo de induccién me han

informado al respecto. B 0
La informacion sobre estos aspectos no ha sido C 4
suficientemente clara.

Con frecuencia se presentan cambios en estos aspectos D 1
que no se nos comunican.

Me han informado al respecto, pero la verdad, no he E 3
prestado la atencién suficiente.

No me interesa conocerlos. F 1
Otras causas. ¢ Cuales? G 0

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.2.4 Variable Liderazgo

Los resultados referidos a la dimension Liderazgo, son relacionados en la tabla 27, es
considerada una variable que impacta de manera positiva en el clima organizacional de la
compafiia. Esto puede ser afirmado por medio del promedio obtenido de 8.38, calificando
esta dimension como "Buena". Es necesario sefialar que la percepcion de los encuestados no
es generalizada, es decir, no existe fuerte concentracion en los datos, alcanzando una

desviacion estandar con un valor de 1,63.

Tabla 27
Valoracion de la dimension liderazgo

CALIFICACION MARCA DE
CUANTITATIVA CALIFICACION CLASE FRECUENCIA
LIMITE LIMITE CUALITATIVA

INFERIOR SUPERIOR 4

68%
0%
32%
0%

0%
Total 29,48 22 100%
Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 28 se presentan las causas que estan impidiendo que los empleados tengan una

percepcion mas satisfactoria de esta dimensién y por lo tanto son objeto de mejoramiento.

Tabla28
Causas de la dimension Liderazgo
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El jefe no dispone de tiempo suficiente para A 9
nosotros.

El jefe tiene demasiadas personas a su cargo. B 1
El jefe simplemente ordena y no le preocupan c 1

€s0s aspectos.

Su forma de relacionarse con nosotros deja tanto

que desear, que, por el contrario, tiende a D 0
desmotivarnos.

El jefe presta muy poca atencidn a nuestras ideas. E 1
El jefe tiende més a la rutina que al cambio. F 1
El jefe no se preocupa por conocernos ni por G 1
nuestro desarrollo.

Otras causas. Cuales? H 0

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.2.5Variable Evaluacion de desempefio

Los resultados de la dimensién Evaluacion del desempefio, son presentados en la tabla 29, la
cual es considerada una variable que incide de manera positiva en el clima organizacional
de la compafiia. Esto puede ser afirmado a través del promedio obtenido de 7.41, calificando
esta dimension como "Buena". Es necesario sefialar que la percepcion de los encuestados no
es generalizada, es decir, existe alta dispersién en los datos, obteniendo una desviacion
estandar con un valor de 2.48, lo cual indica una alta variabilidad en las opciones de respuesta

emitidas por los empleados.

Tabla 29
Valoracién de la dimension evaluacién de desempefio

CALIFICACION MARCA DE
CUANTITATIVA CALIFICACION CLASE FRECUENCIA
LIMITE LIMITE CUALITATIVA

INFERIOR SUPERIOR

5%
23%
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1 2%  MUYMALO 195 5%

1
Total 29,48 22 100%

Fuente: Elaboracion propia.

La evaluacion de desempefio es un proceso sistematico y periddico gestionado por la empresa
a traves de la oficina de recursos humanos. Tiene como objetivo medir el cumplimiento del
trabajador en todos los aspectos relacionados con las funciones que componen su puesto de
trabajo con transparencia y aplicando todo el Ethos corporativo. Se analiza el rendimiento,
la aplicacion de diversas habilidades y la productividad. Se mide de manera objetiva por
medio del anélisis de datos, resultados y evidencias aportadas por el trabajador a través de
entrevista directa y observacion en campo, por el desempefio general del proceso al cual

pertenece y por el cumplimiento global de las metas corporativas.

La compariia considera este procedimiento de suma importancia, ya que mide el desempefio
individual, permite identificar posibles falencias en el disefio del puesto de trabajo,
imprecision en la informacion, necesidades de capacitacion, plantear opciones de
mejoramiento y obtener datos objetivos que soporten el plan de compensaciones, entre otros

aspectos.

En la tabla 30, se muestran las causas identificadas por el personal encuestado y por el cual
no dan el calificativo Muy bueno a esta dimension de clima organizacional, donde se hace
referencia a falta de objetividad en la misma, evaluaciones de tipo represivo, igualmente se

considera que el mecanismo establecido actualmente puede mejorar.

Tabla 30
Causas de la dimensién Evaluacion de desempefio
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La falta de claridad en las funciones impide una

. A 0
evaluacion adecuada
Falta objetividad en la evaluacion. B 1
La evaluacion no se hace en el momento oportuno. C 0
La evaluacion no es imparcial. D 0
Mas que constructiva, la evaluacion es represiva. E 1
No se acostumbra evaluar el desempefio de las £ 0
personas.
Los sistemas de evaluacion son buenos, pero no lo G 1
suficiente.
Otras causas. ¢ Cuales? H 1

Fuente: Elaboracion Propia.

3.2.2.6Variable Expresion informal positiva

Existen dos formas de comunicarse, la informal y la formal. La expresion informal es
utilizada para comunicacion entre pares y con las personas que generan mas confianza,
amigos, familiares y otros. Es una expresion que se utiliza a diario y se caracteriza por ser

emotivo y expresivo con las personas méas cercanas.

En la tabla 31, se muestra que el 100% de los encuestados calificaron la dimensién en los
rangos cualitativos Muy bueno y bueno con un promedio de 9,12 ubicando la percepcion en
el rango Muy bueno. Se presenta una desviacion estandar de 0,65 evidenciando una
distribucion baja de los datos. Estos muestran que en la organizacion los colaboradores y los
grupos internos tienen posibilidades de expresarse positivamente y de manera informal,

creando lazos de cercania para agilizar los procesos y actividades de la empresa.

Tabla 31
Valoracion de la dimension expresion informal positiva
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CALIFICACION MARCA D)=

CLl:JI\,/AI\Il}lr'II'EITATIVA CALIFICACION CLASE FRECUENCIA

INEERI LIMITE CUALITATIVA X

OR SUPERIOR

5 6,99 REGULAR 5,995 0 0%
0 0%
Total 29,48 20 100%

Fuente. Elaboracion propia.

El servicio a clientes es una parte muy importante en las organizaciones, aquellas que no
pueden o no desean ofrecer un servicio para sus clientes se exponen a perder su negocio. El
buen servicio es toda actividad que una persona o empresa ofrece a un cliente en busca de su
satisfaccion y se constituye en el mismo instante en el que se ofrece. El servicio es un asunto
de expectativas, es aquello que los clientes esperan les sea entregado en el momento, lugar y

forma en que ellos lo necesitan en cada momento de verdad.

En la tabla32, se identifican las causas por las cuales el personal encuestado no otorgan un
calificativo Muy bueno a esta dimension Expresion informal positiva. De acuerdo a este
diagnostico se evidencia que hace falta fortalecer el mecanismo para atender las sugerencias,
inquietudes de los colaboradores, ya que expresan que si tienen la posibilidad de expresarse,

sin embargo no sienten que realmente sean escuchados.

Tabla 32
Causas de la dimension expresion informal positiva
No tenemos suficiente libertad de expresion. A 1

S6lo podemos expresarnos a traveés de los canales B 0
formalmente establecidos.

La expresion informal positiva requiere de cierta
libertad de movimiento de la cual carecemos.

Rara vez se atienden nuestras sugerencias. D 2

En general, no se fomenta la expresion informal E
positiva en la organizacion.
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Nuestras posibilidades de expresion informal positiva

. F 2
son aceptables, pero no las mejores.
Mi jefe inmediato no la permite. G 0
Otras causas. Cuales? H 1

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.2.7 Variable Elementos de Trabajo

En las organizaciones para la ejecucion de los procesos se requieren recursos (humanos,
economicos, financieros entre otros) los cuales corresponden a los elementos de trabajo,
necesarios para alcanzar los objetivos de la empresa. Contar con los elementos de trabajo

adecuados y necesarios facilita el logro de un trabajo con calidad.

En general en la planta norte se tiene una percepcion positiva de la dimension Elementos de
trabajo, lo cual es registrado en la tabla 33. Se identific6 un promedio de 8,93 ubicando la
dimensién en el rango Bueno, con una desviacion estandar de 0,92 indicando que no hay
mucha diferencia entre las percepciones de la poblacién encuestada. Lo anterior indica que
la organizacién entrega los recursos que requiere cada puesto de trabajo para poder realizar

las funciones asignadas.

Tabla 33
Valoracién de la dimension elementos de trabajo

CALIFICACION MARCA DE
CUANTITATIVA CALIFICACION CLASE FRECUENCIA
LIMITE LIMITE CUALITATIVA

INFERIOR SUPERIOR

X

5%
0%
0%
Total 29,48 22 100%

Fuente. Elaboracion propia.
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Las causas que han sido referidas por los colaboradores y que se relacionan en la tabla 34,
indican que en lo referente a los elementos de trabajo se encuentran satisfechos con los
elementos entregados calificandolos como excelentes, sin embargo, se presenta inquietud en

la planeacion de la solicitud y entrega de estos.

Tabla 34
Causas de la dimension Elementos de trabajo

En general, los elementos de trabajo de que

dispongo estan obsoletos A 0
La mayoria de los elementos son excelentes. B 4
No hay_ preocupacién en la organizacion por c 0
conseguir los mejores y mas modernos elementos.

Los buqnos elementqs son escasos y hay que D 0
compartirlos entre varias personas.

No _hgy_ una adecuada planeacion para la E 1
adquisicion de los elementos.

La distrib_ucién de elementos es i_nadecuada pues - 1
no se realiza acorde con las necesidades.

La situacion econdmica de la organizacion no G 0

permite la adquisicién de mejores elementos.

Fuente: elaboracion propia.

3.2.2.8 Variable Relacién Simbidtica

Las relaciones simbi6ticas son relaciones sinérgicas en las que los individuos que aprenden
a convivir mutuamente se benefician de un efecto multiplicador. En el ambito empresarial se
refiere a las relaciones en las cuales la organizacién y el colaborador buscan generar un

beneficio mutuo buscando el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

En la tabla35, se presentan los resultados de la dimensién relacion simbi6tica, en la cual la
poblacién encuestada ha catalogado en el rango regular, con un promedio de 6,47. Existe una
division en la percepcion de esta variable, el 36% la cataloga en el rango muy bueno y bueno,
el 50% en Regular y el 14% en malo y muy malo. Esto evidencia la necesidad de trabajar en

la percepcidn de los colaboradores frente al trabajo en conjunto para alcanzar los resultados.
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Un factor importante para lograr lo anterior seria desarrollar el liderazgo de los mandos

medios lo cual impacta en las relaciones e interés con el personal operativo.

Tabla 35
Valoracioén de la dimension relacion simbiética

CALIFICACION MARCA D]
CUANTITATIVA CALIFICACION CLASE FRECUENCIA
LIMITE LIMITE CUALITATIVA X

INFERIOR SUPERIOR

5 6,99 REGULAR 5B 11 50%

1 5%
2 9%

Total 29,48 22 100%

Fuente. Elaboracion propia.

En la tabla 36, se presentan las causas que han sido referidas por los colaboradores para
otorgar una calificacién cualitativa regular de la variable relacion simbiética. En la tabla se
presentan 3 causas principales por el cual se da la calificacion anterior, predomina la
relacionada con la integracion y solidaridad entre las areas de la empresa y la motivacion

para trabajar en conjunto.

Tabla 36
Causas de la dimension Relacion Simbidtica

Los empresarios s6lo velan por sus intereses. A 1
Los empleados s6lo velan por sus intereses. B 3
Hay desconfianza entre las partes. C 0
No hay motivacién para trabajar de esa manera, en D 2
algunos de los sectores.

Hay interés por alcanzar los mejores beneficios para

todos, pero falta mas integracion y solidaridad entre E 5
las partes.

Otras causas. Cuales? F 0

Fuente: Elaboracion propia.
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3.2.2.9 Variable Instalaciones

La dimension instalaciones hace referencia al ambiente fisico de la organizacion en cuanto a
la ubicacion de las reas de trabajo, los elementos y equipos de trabajo, teniendo en cuenta
si el lugar es agradable, estético, seguro, funcional y con las comodidades para sentirse a

gusto.

Una adecuada distribucion de las instalaciones facilita el proceso de manufactura,
minimizando inversiones en equipo y tiempo de produccion, disminuye costos en el manejo
de los materiales e impacta en la calidad de vida en el trabajo permitiendo a la organizacion

Ilegar a sus objetivos.

En la tabla37, se presentan los resultados de la dimension instalaciones la cual es calificada
cualitativamente en el rango bueno con un promedio de 8,95 y una desviacion de 1,6 que
indica que no hay un conceso generalizado entre los encuestados. En cuanto al
comportamiento de la dimension se evidencia que el 96% de la poblacién encuestada tiene
una percepcion favorable del ambiente fisico en el cual desempefia sus labores, indicando

satisfaccion del lugar de trabajo.

La planta cuenta con espacios especificos para desarrollar las actividades productivas y
espacios adecuados para realizar las capacitaciones, tomar los alimentos, asearse, cambiarse
y desarrollar otras actividades que brindan bienestar a los colaboradores. Cemex es una
empresa que Se preocupa por garantizar los elementos necesarios que satisfagan los
requerimientos en cada una de sus plantas, teniendo como pilar la seguridad en todos sus
procesos. Como ejemplo se trae la mejora de la cafeteria de la planta, la cual fue remodelada
encerrando el lugar y ubicando un aire acondicionado buscando una mejora en las

condiciones del personal.

Tabla 37
Valoracién de la dimensién instalaciones

CALIFICACION CALIFICACION MARCA DE

CUANTITATIVA CUALITATIVA CLASE FRECUENCIA
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LIMITE LIMITE
INFERIOR SUPERIOR

5 6,99 REGULAR 5,995 0 0%

0 0%
1 5%

Total 29,48 22 100%

Fuente. Elaboracion propia.

En la tabla38, se presentan las causas indicadas para la valoracion de la dimension
instalaciones. De acuerdo a las causas planteadas y al observar la calificacion promedio de
esta dimension el personal valora el trabajo de forma positiva, sin embargo, debe mantenerse
el monitoreo del estado de las instalaciones y los mantenimientos, con el objetivo de brindar
las condiciones seguras, optimas y necesaria parta realizar la labor, lo cual impactaria la

motivacion de los colaboradores.

Tabla 38
Causas de la dimension Instalaciones

Las instalaciones son, en general, antiestéticas.
Las instalaciones no son seguras.

Las instalaciones no son funcionales.

Hace demasiado calor.

Hace demasiado frio.

La iluminacién es deficiente.

Hay demasiado ruido.

Los servicios sanitarios dejan mucho que desear.

En mi sitio de trabajo no tengo la comodidad
necesaria.

Otras causas. Cuéales?

O O m>» TMOO T >
O P OOPFrPr OOOOOo

Fuente. Elaboracion propia.

3.2.2.10 Variable Estructura organizacional
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La estructura es esencial en una organizacion ya que define las caracteristicas de
organizacion, autoridad jerarquia, organigramas y departamentos. Cada organizacion cuenta
con una estructura de acuerdo a las actividades que realiza, estableciendo las funciones y
areas para la produccién del producto o servicio teniendo en cuenta un orden y control
adecuado para alcanzar los objetivos. Es la forma en la que la empresa se va a gestionar y se

basa en el conjunto de relaciones explicitadas por la direccion.

De acuerdo con los resultados presentados en la tabla39, la poblacidn encuestada otorga una
calificacion de 8,32 y una desviacion de 1,42 ubicando la dimension en el rango bueno. El
86% de los encuestados califica como buena y muy buena la estructura que tiene actualmente
la organizacion, lo que indica que la mayoria consideran funcional las estructura en las cuales
desempefian sus funciones, sin embargo, el 14% se ubica en el rango malo y regular lo cual
requiere revision para fortalecer la percepcion de la variable y el cual puede estar relacionado

con la comunicacion entre las areas.

Tabla 39
Valoracion de la dimension estructura organizacional

CALIFICACION MARCA DE
CUANTITATIVA CALIFICACION CLASE FRECUENCIA

SIMITE LIMITE CUALITATIVA

INFERIO X f

R SUPERIOR

5 6,99 REGULAR 5,995 2 9%
0 0%
Total 29,48 22 100%

Fuente. Elaboracion propia.

Las causas identificadas por los colaboradores para esta dimension se presentan en la tabla40.
Con los resultados obtenidos los colaboradores perciben fallas en la comunicacion desde el

nivel base hacia los niveles superiores, esto como resultado de los niveles jerarquicos
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existentes en la empresa, lo cual implica una formalidad exhaustiva para la ejecucion de las

actividades.

Tabla 40
Causas de la dimension estructura Organizacional

Las funciones de las personas son muy especializadas, lo

que dificulta su integracion. A 1
En general, los intereses de las &reas priman sobre los de B 1
la organizacion.

Hay demasiados niveles jerarquicos lo que dificulta la c 4
comunicacién hacia arriba y hacia abajo.

No se promueve el trabajo interdisciplinario ni la D 4
integracion entre las areas. etc.).

Hay demasiada formalidad (conducto regular, exceso de E 5
memos, antesalas,

A las areas les falta mayor autonomia, hay demasiada

centralizacién en la toma de decisiones.

Otras causas. Cuales? G 0

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.3. Andlisis de las variables con menor valoracion

3.2.3.1 Variable Participacion

La variable Participacion hace referencia a la posibilidad de contar con informacion oportuna
y objetiva y la capacidad de dar libremente una opinion para ser parte de las decisiones

relacionadas con el puesto de trabajo.

Esta variable implica la contribucion de los colaboradores en el logro de los objetivos,
hacerlos participes de las decisiones logra compromiso generando mejores resultados para la

organizacion.

De acuerdo con los resultados presentados en la tabla 41, la variable "participacion™ al
interior de la compaiiia, cuenta con un promedio global de 5.88, reflejando que la percepcion

de los encuestados para dicha dimension es Regular, esto demuestra que existen
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oportunidades de mejora. Por otro lado, la desviacién estandar puede considerarse alta ya que
es del 1.81, dejando saber que los participantes no tenian un consenso generalizado entre
ellos y sus percepciones son diversas frente a la participacion al interior del espacio laboral.

Tabla 41
Valoracién de la dimension participacion

CALIFICACION MARCA D]
CUANTITATIVA CALIFICACION CLASE FRECUENCIA
LIMITE LIMITE CUALITATIVA

INFERIOR SUPERIOR X

5 6,99 REGULAR 5Bl 12 55%

3 14%
2 9%

Total 29,48 22 100%

Fuente. Elaboracion propia.

Por otra parte, la dimension participacion se encuentra afectada principalmente por las causas
descritas en la tabla 42, donde los empleados refieren que solo se les informan las decisiones
que tienen que ver con su trabajo cuando éstas ya han sido tomadas, donde adicionalmente
manifestaron que la informacion es trasmitida de manera adecuada y se puede opinar

ampliamente al respecto, pero no se hace parte de la toma de decisiones.

Estos argumentos hacen referencia a quela toma de decisiones se caracteriza por ser en forma
individual sin tener en cuenta las personas que estas implicadas en los procesos o en los
cambios propuestos. De manera reiterativa los encuestados perciben que son excluidos para
la vinculacién a la propuesta de soluciones, alternativas de cambio, opciones de
mejoramiento, lo cual conforma un factor de riesgo que impacta la motivacion, el sentido de
pertenencia y la capacidad para aceptar modificaciones o decisiones dificiles, generando

resistencia al cambio.

Tabla 42
Causas de la dimension Participacion
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Solo se me informa cuando las decisiones que tienen A 6
gue ver con mi trabajo ya estan tomadas.

Aunque se me informe al respecto, escasamente puedo
dar mi opinién. B 3
Se me informa adecuadamente y puedo opinar

ampliamente al respecto, pero no tomar parte en las

decisiones. C 5
S6lo puedo informarme, opinar y participar en las

decisiones sobre mi trabajo, en algunas ocasiones. D 2
Otras causas. Cuales? E 1

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.3.2 Variable Comportamiento sistémico

La variable Comportamiento Sistémico hace referencia a la interaccion positiva de los
individuos de diferentes areas de la organizacién para alcanzar los objetivos y la mision de
la organizacion anteponiendo el interés global sobre el particular.

De acuerdo a la escala cualitativa descrita en la tabla 43, la poblacion encuestada califico esta
variable en los rangos Muy Malo y Malo con un 68% de respuestas y un promedio de 3,81.
Esta variable no obtuvo ninguna calificacion en los rangos bueno y muy bueno, siendo la
peor calificada en toda la encuesta. Esto indica la gran necesidad de trabajar en la alineacion

de los colaboradores de las diferentes areas para la basqueda de objetivos en comdn.

Tabla 43
Valoracion de la dimension comportamiento sistémico

CALIFICACION

CLZ:J'\'/AI\INFETAT'VA CALIFICACION
INFERIO LIMITE CUALITATIVA
=

FRECUENCIA

SUPERIOR

5 6,99 REGULAR 58 7 32%
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6 27%
9 41%

Total 29,48 22 100%

Fuente Elaboracion propia.

En la planta de concreto estudiada en términos generales, se requiere fortalecer el trabajo en
conjunto de las &reas para lograr los mismos objetivos en comun y de esta forma evitar que

trabajen por separado generando reprocesos, falta de informacion y alineacion.

Respecto a las causas que inciden en la dimension comportamiento sistémico presentada en
la tabla 44, se identificé que la mayor frecuencia de respuesta indica que cada area quiere
lograr lo mejor para si, olvidandose del todo organizacional. También consideran que la falta
de motivacion y de capacitacion para trabajar en forma multidisciplinar constituye una
barrera para que el comportamiento sistémico tenga una mayor valoracién por parte de los

encuestados.

Estas percepciones indican que la empresa tiene una debilidad para implementar el modelo
de operacion por procesos. A pesar de que ha identificado un Mapa de procesos, sus
empleados laboran bajo el concepto de unidades funcionales. Es importante mencionar que
los empleados no identifican problematicas a nivel del reconocimiento de la mision, vision y
objetivos corporativos, a pesar de esto, no se encuentran acciones sélidas con un enfoque
sistémico y estratégico, lo cual podria a largo plazo afectar la ventaja competitiva de la

organizacion.

Tabla 44
Causas de la dimensién Comportamiento sistémico

No se conocen la mision y los objetivos. A 1
En general, las personas no se identifican con la mision

y los objetivos de la organizacion y por lo tanto, no les

preocupan. B 2
Priman mas los conflictos que la integracién entre las

areas. C 0
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Cada area quiere lograr lo mejor para si, olvidandose

del todo organizacional. D 9
En general, los intereses de las personas priman sobre

los de la organizacion. E 2
Falta motivacion y / o capacitacion para trabajar en

forma multidisciplinar. F 7
La estructura organizacional no facilita la integracion. G 1
Otras causas. Cuéles? H 0

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.3.3 Variable Consenso

La variable Consenso esta relacionada con las decisiones tomadas teniendo en cuenta los
objetivos y el resultado final méas que una votacion y menos por la imposicién a través del

poder.

Los resultados generales de la poblacidon encuestada descritos en la tabla 45, otorgan una
calificacion de 4,68 con una desviacion estandar de 2,34, acorde a lo presentado en la tabla
No. 15. Lo anterior ubica la dimension consenso en el rango cualitativo y cuantitativo de
Malo, con lo cual es necesario tomar medidas para que la percepcién sobre el consenso

incremente.

Tabla 45
Valoracion de la dimension consenso

CALIFICACION MARCA DE
CUANTITATIVA CALIFICACION CLASE FRECUENCIA
LIMITE LIMITE CUALITATIVA ;
INFERIOR SUPERIOR
2
2
5 6,99 REGULAR 5,995 5 23%
6 27%
7 32%
Total 29,48 22 100%

Fuente: Elaboracion propia.
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Lo anterior evidencia que esta es una variable en la cual la planta de concreto de Cemex
ubicada en el norte de Cali debe trabajar. Al contar con una participacion activa y efectiva la
empresa puede contar con un medio para asegurar la mejor eficiencia en la aplicacion de las
decisiones adoptadas por sus grupos de trabajo para los problemas o situaciones a resolver
que se presentan diariamente. El objetivo es llegar a la mejor decision con el mayor

convencimiento.

Al analizar las causas que afectan de manera negativa la percepcion de la dimension
consenso, descritas en la tabla 46 se encuentra que la mayoria de los empleados considera
que las decisiones importantes por lo general ya estan tomadas antes de darse las reuniones
y que en general, el consenso se logra solo en asuntos de menor importancia.

Tabla 46
Causas de la dimensién Consenso

Fuente: Elaboracion propia.

Desde estos hallazgos, se puede afirmar que la toma de decisiones en la compafiia es llevada
a cabo de manera individual, sin tener en cuenta la participacion de todos los implicados de
acuerdo a sus capacidades y competencias, lo cual puede denotar problemas en la
comunicacion efectiva y falta de habilidades para trabajar en equipo. EI consenso implica
que se generen espacios para el didlogo, el intercambio de saberes y para el desarrollo de
nuevos aprendizajes, los cuales se construyen a través de acciones participativas, donde se
pueden generar acuerdos los cuales seran aceptados por todos los miembros de la planta
como propios, porque incluyen la decisién mutua del equipo de trabajo. Por lo tanto, Cemex
deberd superar estas falencias iniciando una transicion en los mecanismos para la toma de

decisiones individuales a la toma de decisiones por consenso.
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Quienes presiden los grupos o comités son por lo

) I A 0
general muy impositivos.
Las decisiones importantes por lo general ya estan
tomadas, antes de darse las reuniones. B 3
Hay subgrupos o camarillas que, por lo general,
buscan salirse con la suya en la toma de decisiones. C 0

En general, el consenso se logra s6lo en asuntos de
menor importancia. D 7
En general la informacion importante sobre el tema a
tratar, sélo la conocen algunas personas con
anticipacion a la reunion, y asi es muy dificil

participar en igualdad de condiciones. E 3
En general hay interés en lograr consenso, pero no

siempre es posible obtenerlo. F 0
Otras causas. Cuéles? G 0

3.2.3.4 Variable Feedback

La variable feedbackes uno de los instrumento organizacional para comunicar informacion
de cumplimiento, desempefio o de cualquier conducta que se evidencie. Un adecuado proceso
de retroalimentacion otorga confianza a los empleados en su propio trabajo y refuerza aquello
que estan haciendo bien, de igual forma les permite conocer en qué necesitan mejorar.
Adicional a lo anterior, el feedback demuestra el interés del superior por el colaborador como
persona. Cuanto mas oportuna y precisa sea el feedback mas oportunidad de mejora se

presentara.

En el caso de los supervisores y la empresa el feedback permite una comunicacién en doble
sentido sobre el desempefio, que el jefe puede descubrir la forma de contribuir a mejorar el
rendimiento de su colaborador. Con todo lo dicho anteriormente el feedback mejora el

desempefio general del equipo de trabajo.

Esta variable en la planta obtuvo un promedio de 4,45 lo cual es descrito en la tabla 47,

ubicandose en el rango cualitativo Malo. El 55% de los encuestados calificaron en los rangos
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Muy malo y malo, evidenciando una gran necesidad de trabajar la buena practica del

feedback entre colaborador y supervisor, al igual que el conocimiento de esta herramienta.

Tabla 47
Valoracion de la dimension feedback

CALIFICACION MARCA  DE
CUANTITATIVA CALIFICACION CLASE FRECUENCIA
LIMITE LIMITE CUALITATIVA .
INFERIOR  SUPERIOR
0
2
5 6,99 REGULAR 5,995 8 36%
5 23%
7 32%
Total 29,48 22 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Se puede detectar con estos resultados la carencia del uso del feedback en la planta, e incluso
desconocimiento del mismo, concluyendo la carencia de espacios que permitan comunicar
la percepcion del desempefio de cada colaborador identificando fortalezas y oportunidades
de mejora en cada uno de ellos.

Al analizar las causas de estos resultados, las cuales se presentan en la tabla 48, se puede
afirmar que la principal problematica es el desconocimiento del feedback, unida a que los
jefes en particular no promueven esta practica en la compafiia. Otras causas hacen referencia
a que estas practicas solo se llevan a cabo de vez en cuando y que no hay preocupacion por

mejorar las relaciones interpersonales.

Tabla 48
Causas de la dimension Feedback

A muchas personas no les gusta ni dar ni recibir esa A 0
retroalimentacion
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No tenemos la capacitacion adecuada para hacerlo. B 0
Se desconoce, en general, la importancia del feedback. C 11
Lo hemos intentado, pero se ha convertido en una critica

destructiva. D 0
Mi jefe, en particular, no promueve esa practica. E 5

Tn
w

So6lo lo hacemos de vez en cuando.
No hay preocupacion por mejorar las relaciones
interpersonales. G 2
Otras causas. Cuéles? H

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.3.5 Variable Induccion

Con relacion a la variable Induccion, se puede mencionar que el proceso de induccion es de
gran importancia en las empresas, ya que permite familiarizar al nuevo colaborador con los
compafieros de trabajo, la empresa, politicas y su cultura, esto permite una facil ubicacién
para lograr un sentido de pertenencia por parte del colaborador. La induccion se convierte en
una oportunidad de conocer e integrarse con quienes seran sus comparieros de trabajo,
vislumbrar la razon de ser de la empresa y de identificar la importancia y el impacto de lo
que sera su contribucion, conociendo las expectativas que tienen sobre su trabajo y de esta

manera reconocer los puntos claves que tendra que desarrollar en su gestion.

La variable Induccion, presentada en la tabla 49, obtuvo una calificacion promedio de 6,11,
ubicandose en una escala cualitativa de Regular con un peso del 45% y una desviacion
estandar de 1,96. El 73% de la poblacién encuestada consideran el proceso de induccién en
los rangos Muy malo, Malo y regular, mientras que el 26% lo valora entre Muy bueno y

Bueno. Lo anterior refiere que es una variable con oportunidad de mejora para la empresa.

Tabla 49
Valoracién de la dimension induccion

CALIFICACION CUANTITATIVA MARCA  DE

CALIFICACION CLASE FRECUENCIA

LIMITE LIMITE CUALITATIVA

INFERIOR SUPERIOR
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_ 3 14%

6,9 REGULAR 5,995 10 45%
5 23%
1 5%

Total 29,48 22 100%

Fuente: Elaboracién propia.

Al consolidar las causas reportadas por los encuestados, las cuales se describen en la tabla
50, se encuentra que la principal causa identificada es que la induccidn se dirige mas hacia
las funciones que la persona debe desempefiar, que a su ambientacion con los demas vy al
conocimiento profundo de la organizacidn, adicionalmente se considera que sélo algunos
jefes se preocupan porque la induccidn sea excelente y que en realidad no hay un sistema

bien disefiado para la induccion.

Tabla 50
Causas de la dimension Induccion

No hay un sistema bien disefiado para la induccién. A 2
S6lo algunos jefes se preocupan porque sea una
induccién excelente. B 3

Mas que ubicar a las personas de la mejor manera, lo
que importa es que empiecen a producir rapidamente. c 0

La ambientacion social de los nuevos empleados,
deja mucho que desear. D 1

La induccidn se dirige mas hacia las funciones que la
persona debe desempefiar, que a su ambientacién con
los demas y al conocimiento profundo de la
organizacion. E 10

Otras causas. Cuales? F 0

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.3.6 Variable Solucion de conflictos

Se puede decir que el conflicto es una confrontacion entre las ideas, conceptos o posiciones
de individuos o grupos que identifican a la otra parte como una amenaza hacia sus objetivos

personales o laborales.
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La variable solucién de conflictos de la compafiia CEMEX, obtuvo una calificacion promedio
de 4 ubicandose en el rango Malo, con un 41% de respuestas en el rango Muy Malo y un
55% en los rangos Malo y regular, solo alcanzo un 5% en el rango bueno, informacién

representada en la tabla 51.

Tabla 51
Valoracion de la dimension solucion de conflictos

CALIFICACION MARCA D]
CUANTITATIVA CALIFICACION CLASE FRECUENCIA
LIMITE LIMITE CUALITATIVA X ;
INFERIOR SUPERIOR
0
1
5 6,99 REGULAR 5Bl 7 32%
5 23%
9 41%
Total 29,48 22 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Las principales causas identificadas para los resultados de esta dimension, son presentados
en la tabla 52 y hacen referencia a que de manera general, la costumbre en la compafiia es
dejar que el tiempo resuelva los conflictos que se han generado. También se plantea que los
jefes no prestan mayor atencion a los conflictos y que cuando se busca solucionarlos, casi

siempre una de las partes suele imponerse sobre la otra.

Ante estos planteamientos CEMEX deberia actuar de manera mas mediata, ante la deteccion
de problematicas entre comparieros o entre integrantes de diverso rango jerarquico, ya que la
costumbre de no dialogar de manera oportuna puede generar la acumulacién de pequefios
problemas, que desencadenaran probablemente enfrentamientos, crisis en las relaciones,

pérdida de confianza y en ultima instancia carencia de respeto y autoridad.

Tabla 52
Causas de la dimension Solucién de conflictos
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En general, la costumbre es dejar que el tiempo los

A 9
resuelva.
No tenemos la actitud ni la formacion necesarias para
solucionar nuestros conflictos. B 0
Prestarse a alguna solucidn, para algunas personas es
simbolo de debilidad. C 0
Falta mayor comprension en el sentido de que los
intereses de la organizacion, estan por encima de
cualquier interés sectorial o individual. D 0
Cuando se busca solucionarlos, en general, una de las
partes trata de imponerse sobre la otra. E 5
Los jefes, en general, no prestan mayor atencion al
conflicto. F 6
En general, se solucionan a medias, sin dejar a las
partes plenamente satisfechas. G 0
Otras causas. Cuales? H 1

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.3.7 Variable Relaciones interpersonales

Las relaciones interpersonales son el conjunto de contactos que tenemos los seres humanos
como seres sociables con el resto de las personas. Es aprender a interrelacionarse con las
demas personas respetando su espacio y aceptando a cada uno como es, con sus defectos y

sus virtudes, recordando que nuestros derechos terminan cuando comienzan los de los demas.

La calidad de las relaciones interpersonales establece el clima social y emocional que
prevalece en el ambito familiar, laboral y social. Estas ayudan a las personas a crecer como
individuos, respetando la forma de ser de los demés sin dejar de ser ellos mismos.

En la planta de Cemex ubicada en el norte de la ciudad de Cali la poblacion encuestada ubica
la dimensidn relaciones interpersonales en el rango regular, con un promedio de 6.13 y una
desviacién estandar de 2,61 evidenciando pluralidad en la percepcion de la poblacion. Esta
informacién se encuentra consolidada en la tabla 53, donde el 41% de la poblacion

encuestada percibe de manera positiva las relaciones interpersonales.
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Un 14% se encuentra en el rango aceptable y un 46% ubica la dimension en los rangos malo
y muy malo, lo cual indica que es una variable que debe ser considerada como oportunidad
de mejora en la planta y la cual deberia ser intervenida, ya que unas relaciones inadecuadas
generan insatisfaccion, baja motivacion, rechazo, frustracion, actitud negativa trayendo como

consecuencia bajo desempefio.

Tabla 53
Valoracién de la dimension relaciones interpersonales

CALIFICACION MARCA  DE
CUANTITATIVA CALIFICACION CLASE FRECUENCIA
LUMITE  LIMITE CUALITATIVA
INFERIOR SUPERIOR
6
3
5 6,99 REGULAR 5,995 3 14%
8 36%
2 9%
Total 29,48 22 100%

Fuente. Elaboracion propia.

En la tabla 54, se presentan las causas argumentadas por la poblacion encuestada para la
calificacion otorgada. Esta informacion muestra la percepcion en la diversion de las causas
del personal de la planta de Cemex ubicada en el norte de la ciudad de Cali que indican unas

relaciones interpersonales.

Las relaciones interpersonales tienen un papel importante en una empresa, corresponden a
uno de los factores que aportan al incremento de la productividad. Una mejora en este factor
generara un ambiente de confianza entre el equipo generando vinculos a través de un proceso

de interaccion y comunicacion.

Tabla 54
Causas de la dimension Relaciones Interpersonales
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En general, las personas no se conocen lo suficiente
como para poder integrarse. 1

Falta mayor respeto y consideracion por las maneras

de pensar, de sentir y de actuar de los demas. B 2
Falta mayor solidaridad y apoyo entre las personas  C 4
Falta mayor dignidad y cordialidad en el trato. D 0
Hay conflictos entre personas y entre areas sin E

solucionar 1
Falta més libertad de expresion. F 0
Las barreras sociales no lo permiten. G 0
La autocracia y la arrogancia de algunos dificultan las H

buenas relaciones. 0
El comportamiento de algunas personas deja mucho I

gue desear. 2
Otras causas. Cuéles? J 0

Fuente: Elaboracion propia.

Ahora bien, al hacer una conclusion general de las principales causas que son referidas por
la poblacién encuestada y que constituyen por lo tanto las barreras que estan interfiriendo
con la percepcién gratificante del Clima organizacional, estas pueden ser agrupadas en
factores de tipo administrativo/operativo, del orden de la comunicacidn, de la necesidad de
capacitacién, del modelo actual de trabajo y de la forma como se manejan las relaciones tal

como se describen en la figura4.



MODELO
) NECESIDAD DE  MANEJO DE LAS
COMUNICACION A%I XQngE CAPACITACION RELACIONES

Informacion
no es clara

Informacion
insuficiente

No se propone
trabajo
interdisciplina
rio

Se trabaja por
areas no por
procesos

Se desconoce
la tematica del
Feedback

Se desconocen
estrategias de
CONSenso y
solucion de
conflictos

Se deja que el
tiempo resuelva
los problemas

Los empleados

solo velan por

sus intereses.
Falta méas
motivacion
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OPERATIVO/AD
MINISTRATIVO

Existen
demasiados
niveles
jerérquicos

Jefes con
WENMESELES
pesonas a
cargo

Figura 4. Agrupacion de principales causas. Fuente: Elaboracion propia.

4. Plan de mejoramiento

4.1 Priorizacion de soluciones

El plan de mejoramiento se construyo en conjunto con los colaboradores de la planta. Como
primer insumo se tomo la informacion de las posibles soluciones consignada en las encuestas
aplicadas en la etapa de diagnostico y se procedio a la priorizacién de estas soluciones
mediante la técnica de grupo nominal creada por Delbecq y Van de Ven en el afio
1971,(0Olaz, 2013), la cual consiste en la conformacién de grupos de trabajo para facilitar la
generacion de ideas y el andlisis de problemas, a partir de un consenso rapido frente a la
comprension de problemas, planteamiento de soluciones, generacion de proyectos, lo cual
permite priorizar las diversas alternativas planteadas y ante todo evita los términos de

“perdedores” y “ganadores” entre los miembros del grupo.

La poblacién que participé en la encuesta fue citada y divida en cinco grupos, con los cuales
se realiz6 una votacion para cada una de estas propuestas y se dio el espacio para generar
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nuevas acciones que se consideraran importantes para ser incluidas en el plan de

mejoramiento.

En la tabla 56 se presentan todas las posibles alternativas que fueron propuestas por los
grupos, asociadas a la dimension a la cual aporta y la valoracion dada en la votacion por los
colaboradores. Se identificaron en total 43 alternativas como prioritarias enl14 dimensiones,

teniendo como referencia que se considerarian como prioritarias aquellas con un puntaje

mayor o igual a 30.

Tabla56

Valoracién de las posibles soluciones

NOMBRE DIMENSION POSIBLE ALTERNATIVA TOTAL

Ser mas especifico en lo que se espera y dar la

AGILIDAD ) . ; 50
retroalimentacion cuando se requiera

AGILIDAD Reallza_lr _ divulgacion de las normas y ,q
procedimientos (nuevas y cuando tengan cambios)

AGILIDAD I—!a(;er las cosas bien desde el principio y no 10
rapidamente

COMPORTAMIENTO .

SISTEMICO Se deberia tener mayor contacto laboral y personal 50

COMPORTAMIENTO  Generar espacios donde cada area exponga lo que 40

SISTEMICO necesita de la otra

COMPORTAMIENTO  Que se realicen jornadas de integracion con mas 30

SISTEMICO frecuencia

COMPORTAMIENTO  Mejorar el sentido de pertenencia "soy lo que soy 10

SISTEMICO por la compafiia"

COMPORTAMIENTO  Realizar actividades donde participen varias areas, 10

SISTEMICO procesos transversales

COMPORTAMIENTO  Fortalecer el modelo de operacion por procesos por 10

SISTEMICO medio de capacitaciones

CONSENSO Ser respettioso de las opiniones y planteamientos de 50
los comparieros

CONSENSO Que se_cumplan las reuniones que se programan y 40
se publican

CONSENSO Realizar con mas fr_ec_uenma reuniones de equipo 30
para lograr el cumplimiento de las metas

CONSENSO Recibir capacitacion para mejorar las habilidades de 30

comunicacion



CONSENSO
CONSENSO
CONSENSO

ELEMENTOS
TRABAJO
ELEMENTOS
TRABAJO

ELEMENTOS
TRABAJO

ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL
ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL
ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

DE

DE

DE

EVALUACION
DESEMPENO

DE

EVALUACION
DESEMPENO

EVALUACION
DESEMPENO

DE

DE

EXPRESION
INFORMAL POSITIVA

EXPRESION
INFORMAL POSITIVA

EXPRESION
INFORMAL POSITIVA

FEEDBACK

FEEDBACK
FEEDBACK

FEEDBACK

FEEDBACK

FEEDBACK

Comunicar mas la informacion
Involucrar a todos en las decisiones
Eliminar los favoritismos. No mas rosca

Garantizar la entrega oportuna de los elementos de
trabajo (dotacion).

Planear la solicitud de los elementos de trabajo

Realizar el mantenimiento preventivo y correctivo a
los equipos oportunamente para garantizar su
disponibilidad

Generar espacios de comunicacién con los niveles
superiores

Actividades de integracion con otras areas

hacer algo para que las peticiones no se queden
volando

Comunicar de forma explicita las funciones
actualizadas (perfiles de cargo) y el aporte del cargo
a los objetivos de la empresa

Presentar el proceso de evaluacion de desempefio
que se realiza (criterios, periodicidad de medicion,
oportunidades de mejora)
Informar los resultados de
realizadas

Implementar actividades y acciones que permitan
comunicar la informacion de forma positiva,
fortalecer la forma de expresarse y escuchar
sugerencias

Generar un mecanismo para recibir sugerencias y de
igual forma comunicar el resultado de esta

Generar espacios que permitan acercamiento para
incrementar la confianza

Capacitar a los jefes en el concepto e importancia de
su aplicacion en la compafiia

Hacer la retroalimentacion a partir de hechos y datos
Dar retroalimentacion positiva no solo sefialar la
falla'y el error

Favorecer el auto-reporte de fallas, omisiones o
problemas que sean objeto de mejoramiento

Se pueden implementar planes de mejoramiento
individual o colectivos

Emplear esta herramienta como un aspecto de
mejora y no cComo un acto punitivo

las evaluaciones

20
20
20

50

40

20

40

30

10

50

40

10

40

30

10

40

40
30

20

20

10

85



FEEDBACK
INDUCCION

INDUCCION

INDUCCION

INDUCCION
INDUCCION

INDUCCION

LIDERAZGO

LIDERAZGO

LIDERAZGO
LIDERAZGO

PARTICIPACION

PARTICIPACION

PARTICIPACION
PARTICIPACION
PARTICIPACION
PARTICIPACION
PARTICIPACION

PARTICIPACION

RELACION
SIMBIOTICA

RELACION
SIMBIOTICA

RELACION
SIMBIOTICA

Sefialar los comportamientos o situaciones no las
caracteristicas de personalidad del operario
Implementar jornadas de re-induccién al menos una
vez al afio

Hacer énfasis en la explicacion de las funciones del
puesto de trabajo

Ejecutar la estrategia de contar con un Padrino
(funcionario con experiencia y antigiedad”) que
oriente al nuevo funcionario durante el periodo de
prueba

Ampliar las tematicas y contenido de la induccién
Ampliar el tiempo de induccion

Evaluar al funcionario posterior a la culminacién de
la induccion y reforzar lo que no se haya
comprendido

Comunicar de forma oportuna las situaciones que se
presenten en la empresa para reducir incertidumbre
Generar espacios de acompafiamiento que generen
cercania y aporten a la relacion supervisor -
colaborados

Realizar retroalimentacion del desempefio

Tener en cuenta las sugerencias y recomendaciones
y gue se conozca el estado de las mismas

Tener en cuenta las opiniones del funcionario quien
es el que conoce el equipo y su funcionamiento
Que la informacion llegue a todos los niveles de la
organizacion  mejorando  los  canales de
comunicacion

Incrementar el nimero de reuniones con el jefe de
planta

Promover la escucha activa

Divulgar la informacién de otras plantas de la region
y del pais

Mejorar la oportunidad en la entrega de informacion
Se deben verificar los tiempos directamente en la
obra

Incrementar las reuniones del COPASST

Presentar los beneficios de trabajar en equipo como
un solo Cemex

Generar espacios de integracion entre el personal
operativo y administrativo

los empresarios solo velan pos sus interesase y la
compafiia no piensa nunca en el trabajador

10

50

40

40

30
20

20

50

40

30
20

50

50

40
30
30
30
10
10

40

40

20
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RELACIONES

Incrementar el nOmero de actividades de

87

INTERPERSONALES integracion que favorezca la cooperacion 50
RELAcioNEs | DeOle v e e e
INTERPERSONALES .

conflictivo
RELACIONES . .,
INTERPERSONALES Que haya mas interaccion 40
RELACIONES Cuando se presente un conflicto abordarlo de 30
INTERPERSONALES  manera inmediata
RELACIONES Eliminar el favoritismo o la rosca 30
INTERPERSONALES '
RELACIONES Mejorar el contacto con los comparieros por fuera 30
INTERPERSONALES  del espacio laboral
RELACIONES Recibir capacitacion para la aplicacién de técnicas 20
INTERPERSONALES que favorezcan la inteligencia emocional
RELACIONES Fomentar el apoyo y compromiso entre comparieros 20
INTERPERSONALES
SOLUCION DE No dilatar la confrontacién y la toma de decisiones 40
CONFLICTOS para resolver los problemas
SOLUCION D | et e esrategias de consenso. 30
CONFLICTOS S

y participacion
SOLUCION DE Que el mediador del conflicto sea una persona 20
CONFLICTOS imparcial
SOLUCION DE Hacer referencia a los hechos y a las implicaciones 20
CONFLICTOS para la compafiia
SOLUCION DE Generar procesos de caracter disciplinario en el caso 20
CONFLICTOS de faltas graves
SOLUCION DE No pasar la cuenta de cobro por eventos que han 10
CONFLICTOS sucedido en el pasado
SOLUCION DE Reubicar o trasladar al personal que no muestra 10
CONFLICTOS actitud de cambio

Fuente: Elaboracién Propia.

Posteriormente se realizd una priorizacién de las soluciones identificadas anteriormente por
parte de los cinco grupos de trabajo, teniendo en cuenta aspectos como la dificultad, el plazo
e impacto de cada accion. En esta priorizacion se evidencia de acuerdo con lo relacionado en
la tabla 57, la presencia de cuatro dimensiones que obtuvieron una calificacion en los rangos
cualitativos Malo y Muy malo y cuatro del rango regular, lo que nos indica el grupo de

dimensiones en las cuales se hace necesario trabajar para mejorar el clima organizacional en
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la planta. En el rango Bueno y Muy bueno encontramos seis dimensiones, las cuales se
pueden potencializar para mantener e incrementar su percepcion, como factores positivos de

la organizacion.

Tabla57
Acciones priorizadas Dificultad, Plazo e impacto

GRUPO GRUPO GRUPO GRUPO GRUPO
ACCIONES DE MEJORA UNO DOS TRES CUATRO CINCO

DPI DPI DUPI D P I DPI

Realizar divulgacion de las normas vy

procedimientos (nuevas y cuando tengan 4 4 4 3 4 4 3 3 3 3 3 3 4 4 4 53
cambios)

Ser mas especifico en lo que se espera y dar la
retroalimentacion cuando se requiera

Que se realicen jornadas de integracion con mas
frecuencia

Se deberia tener mayor contacto laboral y
personal

Generar espacios donde cada éarea exponga lo
que necesita de la otra

Realizar con mas frecuencia reuniones de
equipo para lograr el cumplimiento de las metas

Que se cumplan las reuniones que se programan
y se publican

Recibir  capacitacion para mejorar las
habilidades de comunicacion

Ser respetuoso de las opiniones |y
planteamientos de los comparieros

Planear la solicitud de los elementosdetrabajo 2 2 1 3 3 2 2 2 2 2 1 1 3 1 2 29

Garantizar la entrega oportuna de los elementos
de trabajo (dotacion).

Generar espacios de comunicacion con los
niveles superiores

Actividades de integracion con otras areas 3 344 3 43 2 33 3 4 3 2 3 47

Comunicar de forma explicita las funciones
actualizadas (perfiles de cargo) y el aportedel 3 4 4 4 3 3 4 4 3 4 3 3 4 4 4 54
cargo a los objetivos de la empresa

Presentar el proceso de evaluacion de
desempefio que se realiza (criterios,
periodicidad de medicién, oportunidades de
mejora)

Implementar actividades y acciones que
permitan comunicar la informacion de forma
positiva, fortalecer la forma de expresarse y
escuchar sugerencias

Generar un mecanismo para recibir sugerencias
y de igual forma comunicar el resultado de esta

Capacitar a los jefes en el concepto e
importancia de su aplicacion en la compafiia



Hacer la retroalimentacion a partir de hechos y
datos

Dar retroalimentacion positiva no solo sefialar la
fallay el error

Ampliar las teméticas y contenido de la
induccién

Hacer énfasis en la explicacion de las funciones
del puesto de trabajo

Ejecutar la estrategia de contar con un Padrino
(funcionario con experiencia y antigliedad) que
oriente al nuevo funcionario durante el periodo
de prueba

Implementar jornadas de re-induccién al menos
una vez al afio

Realizar retroalimentacion del desempefio
Generar espacios de acompafiamiento que
generen cercania y aporten a la relacion
supervisor - colaborador

Comunicar de forma oportuna las situaciones
que se presenten en la empresa para reducir
incertidumbre

Incrementar el nimero de reuniones con el jefe
de planta

Que la informacidn Ilegue a todos los niveles de
la organizacion mejorando los canales de
comunicacion

Mejorar la oportunidad en la entrega de
informacion

Divulgar la informacion de otras plantas de la
region y del pais

Tener en cuenta las opiniones del funcionario

quien es el que conoce el equipo y su
funcionamiento

Promover la escucha activa
Presentar los beneficios de trabajar en equipo
como un solo Cemex

Generar espacios de integracion entre el
personal operativo y administrativo
Incrementar el ndmero de actividades de
integracion que favorezca la cooperacion

Mejorar el contacto con los compafieros por
fuera del espacio laboral

Que haya mas interaccion

Desarrollar programas de mejoramiento de la
actitud con personal que se identifique como
conflictivo

Eliminar el favoritismo o la rosca.

Cuando se presente un conflicto abordarlo de
manera inmediata

Ofertar capacitacion relacionada con el manejo
de la problematicas a partir de estrategias de
consenso y participacion

No dilatar la confrontacion y la toma de
decisiones para resolver los problemas

w

52

51

58

55

49

47
54

51

51

55

54

52

42

40

36

54

50

53

50

48

41

38

29

54

40

89

Fuente: Elaboracion propia.
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4.2 Plan de mejoramiento

A continuacion, se presenta el plan de mejoramiento propuesto a partir del diagnostico
realizado en la planta de Cemex ubicada en el norte de la ciudad de Cali, con el objetivo de
implementar las acciones necesarias que permitan fortalecer las dimensiones mas

satisfactorias y mejorar las mas débiles.

El plan de mejoramiento esta definido por dimensiones con el objetivo de dar un parametro
de inicio a la planta de Cemex, y de esta forma orientarlos hacia la toma de decisiones
frente aquellas dimensiones que se identificaron en el estudio como las més criticas y que

puedan abordar las acciones que permitan mejorar el clima organizacional.

Para lograr efectividad con el plan de mejoramiento propuesto es necesario realizar su
divulgacién a todos los niveles, esta actividad debera estar a cargo del jefe de la planta para
conseguir la importancia necesaria del proceso y la confiabilidad de las acciones definidas,
que permitan evidenciar los resultados de la encuesta inicial y lo definido mediante la
estrategia participativa en los cinco grupos de trabajo. Se recomienda realizar varias
reuniones para dar completa exposicion y claridad de la informacion contenida en este plan

de mejoramiento.

Finalmente, se presenta el plan de mejoramiento en la tabla 58, para aquellas dimensiones
que fueron priorizadas por los colaboradores. El plan de mejoramiento esta estructurado por
dimension, identificando el objetivo, las acciones propuestas, el responsable, el tiempo
probable de ejecucidn, la periodicidad para el seguimiento y el mecanismo de control y

verificacion.



Tabla58
Plan de mejoramiento
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DIMENSION: AGILIDAD

No Objetivo Acciones a Seguir Responsable (cargo) Tiempo Seguimiento Recursos Costo Indicador Control y verificacion
Programar reuniones para
divulgar las normas y (#Reuniones
procedimientos, esta L ; .
1 actividad se realizara cada Jefe de Planta 6 semanas  Trimestral f;féa dgep{:#tglon $ 240.000 Sjr%cgur;arﬂztsj/:sr_eumones Registros de reuniones
Divulgar los ez Que se realice requeridas)*100
procesos de la gctuallzacmn de los
compafifa  para documentos
especificar lo que Implementar actividades
se espera en el en campo donde se
trabajo de cada apliquen los L .
L (#Actividades ejecutadas
2 colaborador ?gsotgi%';?;mo;e trabajo) Jefe de Planta 6 semanas  Trimestral éfgersgorpsl?gg $ 400.000 en campo/#Actividades Registros de reuniones
para validar el programadas)*100

entendimiento y claridad
del procedimiento.
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DIMENSION: PARTICIPACION

No

Objetivo

Propiciar
espacios
participativos
dentro de la
organizacién que
involucre los
colaboradores en
la  toma de
decisiones con el
fin de reforzar el
compromiso y
motivacidn en los
trabajadores.

Acciones a Seguir

Realizar la socializacion
de los resultados de la
encuesta y los hallazgos
prioritarios a los
colaboradores de la planta.
Definir  espacios  que
permitan el dialogo de los
colaboradores frente a
cambios que se presenten
en la organizacién en
busca del mejoramiento
del ambiente laboral,
identificando soluciones a
posibles inconvenientes o

dudas que se puedan
generar.
Motivar a los

colaboradores operativos
en la participacion en las
actividades de mejora de
procesos y equipos, con el
fin de aprovechar su
conocimiento y experticia
del proceso.

Programar capacitacion en
comunicacién, enfocada
en escucha activa vy
retroalimentacion para el
personal administrativo y
operativo que permita
entregar herramientas para
mejorar la comunicacion
al interior de las areas

Responsable (cargo)

Jefe de Planta
Recursos Humanos

Jefe de Planta

/

de

Tiempo

2 semanas

6 semanas

Planta/Coordinador de 4 semanas

Jefe
produccion
Jefe de

Planta
/Recursos Humanos

6 semanas

Seguimiento

Semestral

Mensual

Mensual

Semestral

Recursos Costo

Aula de reunion
Jefe de Planta
Jefe de Recursos
Humanos

Aula de reunion
Facilitador $
Interno

Jefe de Planta $

Facilitador
Externo

Refrigerio y
ubicacioén
externa

$300.000

$ 180.000

480.000

1.440.000

$3.000.000

Indicador

(#Reuniones

ejecutadas/#reuniones

programadas)*100

(#Mejoras

implementadas/#Mejoras

esperadas)*100

(#Capacitaciones

Control y verificacion

Registro de asistenciaa
la socializacion.

Registro de asistencia

Registro de las
propuestas de mejora

ejecutadas/#Capacitaciones Registro de asistencia

programadas)*100




ELEMENTOS DE TRABAJO
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proveedor.

No Objetivo Acciones a Seguir Responsable (cargo) Tiempo Seguimiento Recursos Costo Indicador Control y verificacion
Identificar los elementos
con los cuales cuenta
actualmente la operacion y
realizar un inventario para Auxiliar Inventario de
1 identificar cudles son Jefe de Planta 2 semanas Mensual - . $ 33.333 .
; L inventario Elementos de trabajo
necesarios solicitar para
Revisar el garantizar un  stock
proceso de minimo de aquellos que
planeacion y mas se solicitan
solicitud de los En coniunto con el drea de Cumplimiento  con
elementos de com refs revisar  los entrega de los
trabajo para P Auxiliar Dotacion y elementos de
. tiempos de entrega de . -
garantizar SU olementos una vez se Jefe e Inventario trabajo
2 glljmrgbmdad . realice la solicitud para Planta/Compras 3semanas Trimestral e G $ 62.500 Acta de reunion
. tener en cuenta en la : .
requiera - inventario
planeacion de las
solicitudes
E:VIS\?irdlzcayt?? d)agemlzz Auxiliar Registro de reunion
3 Jefe de Planta 2 semanas Trimestral inventario $ 33.333 con  proveedor vy
elementos con el
Proveedor acuerdos
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DIMENSION: COMPORTAMIENTO SISTEMICO

No

Objetivo

Generar espacios
de integracion
formal e informal
entre las
diferentes areas

Acciones a Seguir

Incluir en el programa de
Bienestar actividades de

integracion con mayor
frecuencia

Estructurar 'y  ejecutar
reuniones de  grupos

multidisciplinarios donde
participen colaboradores
de diferentes areas para
identificar las necesidades
de cada uno y validar
aspectos de oferta y
demanda entre ellas

Responsable (cargo)

Recursos Humanos

Lideres de area

Tiempo

4 semanas

4 semanas

Seguimiento Recursos

Facilitador
Externo

Semestral Aula

Alimentacion

Facilitador

interno

reunion
Trimestral

Refrigerio

Aulas

Costo

$3.000.000
$800.000

$400.000

$0
$400000

$0

Indicador

(#Actividades
ejecutadas/#Actividades
programadas)*100

(#Reuniones
ejecutadas/#Reuniones
programadas)*100

Control y verificacion

Registro fotografico de
las actividades

Registro de las actas de
reunion y
cumplimiento de las
acciones definidas
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DIMENSION: INDUCCION

No

Objetivo
Revisar el
programa de

induccion de la
organizacion

Acciones a Seguir

Evaluar el contenido de la
induccion de la
organizacioén y del cargo,
incluyendo temas
estandarizados y
necesarios para el
desempefio de la labor
Incluir en el proceso de
induccion la entrega del
perfil del cargo, haciendo
énfasis en la explicacion
de las funciones del puesto
de trabajo, para que el
nuevo colaborador tenga
claridad de lo que se
requiere

Revisar el programa plan
padrino y garantizar su
cumplimiento para que se

de una orientacién
completa al nuevo
funcionario durante el

periodo de prueba.
Definir un manual del plan
padrino para que el antiguo
colaborador tenga claro su
rol en el proceso de
induccion

Implementar jornadas de
reinduccion al menos una
vez al afio

Responsable (cargo)

Recursos Humanos

Recursos Humanos

Recursos Humanos

Recursos Humanos

Tiempo

1 semana

1 semana

1 semana

1 semana

Seguimiento Recursos Costo
Mensual fffe de recursos ¢ 400,000
umanos
Analista de
Mensual Recursos $ 40.000
Humanos
Jefe/Analista de
Mensual Recursos $ 400.000
Humanos
Aula de reunion
Semestral propia $0
$250.000

Refrigerio

Indicador

Documento actualizado

(# personal nuevo con
perfil de cargo entregado
[#de personal nuevo)*100

(# personal nuevo con plan
padrino  /#de  personal
nuevo)*100

(#Reinducciones
ejecutadas/#Reuniones
programadas)*100

Control y verificacion

Evaluacion por parte
del colaborador
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DIMENSION: SOLUCION DE CONFLICTOS

No

Objetivo
Mejorar el
ambiente de
trabajo
propiciando  la
solucion de
conflictos

Acciones a Seguir

Ofertar capacitacion
relacionada con el manejo
de la problematica a partir
de estrategias de consenso
y participacion

Generar espacios para
tratar los temas que estén
generando el conflicto,
evitando la dilatacion de la
confrontacion y la toma de
decisiones para resolver
los problemas

Responsable (cargo)

Recursos Humanos

Jefe de Planta
Recursos Humanos

/

Tiempo

4 semanas  Trimestral

Inmediato  mensual

Seguimiento Recursos

Aula de reunion
Facilitador
Refrigerio

Aula de reunién
Jefe de Planta
Recursos
Humanos

Costo

$0

$3.000.000

$400.000

$

650.000

Indicador

(#Capacitaciones
ejecutadas/#Capacitaciones

programadas)*100
Resultado  encuesta de
clima organizacional 2020
(dimension  solucion de
conflictos)

Control y verificacion

Registro de asistencia a
capacitacion

Medicion de clima

organizacional
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DIMENSION: RELACION SIMBIOTICA

No

Objetivo

Generar acciones
para el trabajo en
equipo entre las
diferentes areas

Acciones a Seguir

A partir de las reuniones de
equipos
multidisciplinarios que se
realicen  realizar  una
presentacion  con  los
beneficios de trabajar en
equipo como un solo
Cemex. Hacer énfasis en
los logros que se obtienen
al trabajar en conjunto
Realizar capacitaciones de
sensibilizacion con los
supervisores en la

administracion del
recursos humanos

Generar  espacios  de
integracion  entre el
personal  operativo Yy

administrativo

Responsable (cargo) Tiempo

Jefe de Planta /

. 4 semanas
Lideres de area

Recursos Humanos 6 semanas

Recursos  Humanos

lJefe de Planta 4 semanas

Seguimiento Recursos

Mensual

Mensual

Semestral

Costo

Facilitador
Ubicaciones $ 700.000
Aula

o $4.000.000
Fac!llta_dor $400.000
refrigerio
Facilitador $2.000.000
Ubicaciones $400.000
Alimentacion $300.000

Indicador

(#Presentaciones
ejecutadas/#Presentaciones
programadas)*100

(#Capacitaciones
ejecutadas/#Capacitaciones
programadas)*100

(#Actividades
ejecutadas/#Actividades
programadas)*100

Control y verificacion

Actas de reuniones

Medicion de clima

organizacional

Cumplimiento de las
actividades realizadas
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DIMENSION: FEEDBACK

No

Objetivo

Definir acciones
que permitan la
implementacion
de un adecuado
feedbak en la
planta

Acciones a Seguir

Generar  espacio  de

Dialogos con Supervisor
acerca del desarrollo
profesional

Capacitar a los jefes en el
concepto e importancia del
feedback (metodologia),
estas capacitaciones se
realizaran periodicamente
con ejercicios practicos

Definir un cronograma de
reuniones periodicas para
revisar el desempefio,
metas, objetivos, logros y
oportunidades en el
periodo evaluado

Responsable (cargo)

Jefe de Planta
Recursos Humanos

Recursos Humanos

Jefe de Planta
Recursos Humanos

/

/

Tiempo

1 Semanas Mensual

4 semanas

2 semanas

Seguimiento Recursos Costo
Jefe de Planta $ 2.800.000
Aula
S
$1.000.000
Mensual
Facilitador 30
$300.000
Interno
Refrigerio
Jefe de Planta
Mensual Jefe  Recursos $ -
Humanos

Indicador

(#Reuniones
ejecutadas/#Reuniones
programadas)*100

(#Capacitaciones
ejecutadas/#Capacitaciones
programadas)*100

(#Reuniones
ejecutadas/#Reuniones
programadas)*100

Control y verificacion

Informe de la
retroalimentacion
realizada

Registro de asistencia
de capacitacion

Informe de la
retroalimentacion
realizada
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DIMENSION: LIDERAZGO

No Objetivo Acciones a Seguir

Comunicar de forma
oportuna las situaciones
1 que se presenten en la
empresa para reducir

incertidumbre.
Estimular en la
planta la

Jefe

Generar  espacios  de

del modelo de gelaereela?écna a)gapooe efe de planta
Liderazgo coIaborachJ e SpEnEer
transformacional. res.

3 Realizar retroalimentacion Jefe

del desempefio.

Responsable (cargo)

Recursos Humanos

Recursos Humanos

Seguimiento Recursos Costo Indicador

Trimestral

Mensual

Semestral

Jefe de planta $ 360.000

(#Reuniones

Jefe de planta $ 360.000 ejecutadas/#Reuniones
programadas)*100

Jefe de Planta
evaluaciones de $ 960.000
desempefio

Control y verificacion

Oficios de los
comunicados

Actas de reunién

Formato de evaluacién
del desempefio
diligenciado / Plan de
mejoramiento
individual con
evidencias

DIMENSION: EVALUACION DEL DESEMPENO



No.

Objetivo

Actualizar
divulgar

y
el

procedimiento de

evaluacion
desempefio.

del

Acciones a Seguir

Comunicar de forma
explicita las funciones
actualizadas y el aporte del
cargo a los objetivos de la
empresa.

Presentar el proceso de
evaluacion de desempefio
que se realiza (criterios,
periodicidad de medicion,
oportunidades de mejora).

Informar los resultados de
las evaluaciones
realizadas.

Responsable (cargo)

Jefe de Planta
Recursos Humanos

Jefe de Planta
Recursos Humanos

Jefe de planta

/

/

Tiempo

12
semanas

12
semanas

12
semanas

Seguimiento Recursos

Semestral

Semestral

Semestral

Costo

Jefe de planta $

Perfil del cargo 120.000

$ 120.000 gjecutadas/#Reuniones
programadas)*100
Jefe de Planta
evaluaciones de
desempefio
$ 480.000

Indicador

(#Reuniones

100

Control y verificacion

Oficios de los
comunicados

Acta de reunion

Formato de evaluacion
del desempefio
diligenciado / Plan de
mejoramiento
individual con
evidencias
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DIMENSION: CONSENSO

No.

Objetivo
Facilitar
estrategias  que
fomenten la

voluntad general

Acciones a Seguir

Realizar sensibilizaciones
sobre la importancia del
respeto y la escucha del
otro.

Realizar con mas
frecuencia reuniones de
equipo para lograr el
cumplimiento de las metas

Recibir capacitacion para
mejorar las habilidades de
comunicacion

Responsable (cargo)

Jefe de
operarios

planta/

Jefe de Planta

Recursos Humanos

Tiempo

semanal

6 semanas

12
semanas

Seguimiento Recursos

Mensual

Trimestral

Trimestral

Costo Indicador
Aula Interna  $0
Facilitador $500.000
Refrigerio $200.000

Jefe de Planta

(#Reuniones
ejecutadas/#Reuniones
$  2.880.000 programadas)*100

Aula Interna  $0
Facilitador $500.000
Refrigerio $200.000

Control y verificacion

Reporte mensual de
llamados de atencién
por irrespeto a un
compariero

Actas de reunién/
Resultado de los
indicadores

Cronograma anual de
capacitaciones/  Lista
de asistencia a
capacitacion
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No. Objetivo Acciones a Seguir Responsable (cargo) Tiempo  Seguimiento Recursos Costo Indicador Control y verificacion
Incrementar el nimero de Facilitador
actividades de integracién externo $500.000
que favorezca la Alimentacién $300 600
1 cooperacion 'y mejore el Recursos Humanos 4 semanas Trimestral Ubicacion $ 400'000 Registro fotografico
contacto con los externa $0 '
comparieros por fuera del Ubicacion
espacio laboral interna
Facilitador
#Actividades
Desarrollar programas de externo (. L
mejoramiento de la actitud Alimentacion $750.000 ejecutadas/#Actividades -
2 Meijorar la con personal que se Recursos Humanos 12 Semestral Ubicacion $300.000 programadas)*100 Actividades
jorar Co semanas $400.000 programadas
expresion identifique como externa $0
actitudinal y conflictivo Ubicacion
comportamental interna
de los  Generar espacios donde se
colaboradores i
3 permitan abordar los Jefe - de planta/ Semanal  Mensual Jefe de Planta $ 360.000 Actas de compromisos
conflictos que se presenten operarios
en la planta.
Eliminar el favoritismo a
través de una asignacion
de los turnos de cargue Jefe de
equitativa donde se tenga . Rotacion de la Jornada . . .
4 Planta/Coordinador de 4 semanas Mensual Jefe de Planta $ - Planilla de asignacion
en cuenta la hora de - laboral
. produccion
llegada-salida y la
produccion  de  cada

operador.
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DIMENSION: EXPRESION INFORMAL POSITIVA

No.

Objetivo
Incrementar los
canales de
comunicacion
con el cliente
interno.

Acciones a Seguir

Implementar actividades y
acciones que permitan
comunicar la informacion
de forma positiva,
fortalecer la forma de
expresarse 'y escuchar
sugerencias.

Realizar relanzamiento del
buzén de sugerencias
ubicado en la planta e
implementar un
mecanismo para
comunicar el resultado de
las sugerencias.

Responsable (cargo)

Jefe de planta

Recursos Humanos

Tiempo

4 semanas

4 semanas

Seguimiento Recursos

Jefe de Planta

Facilitador
Externo
Alimentacion
Ubicacion
interna

Trimestral

Analista
Recursos
Humanos

Mensual

de

Costo

$0

$1.500.000

$200.000
0

$

20.000

Indicador

(#Actividades
ejecutadas/#Actividades
programadas)*100

Control y verificacion

Actas de reunion /
reporte  mensual de
propuestas y

sugerencias

Reporte mensual de
sugerencias
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DIMENSION: ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

No. Objetivo Acciones a Seguir Responsable (cargo) Tiempo
Generar  espacios  de
1 comunicacion con los Lideres de area 4 semanas Trimestral
Potenciar el niveles superiores.
modelo de
operacion  por
rocesos. Actividades de integracién | . ) .
2 P g Lideres de area 4 semanas Trimestral

con otras areas.

Seguimiento Recursos

Supervisor
Refrigerio

Facilitador
Alimentacion
Ubicacion
Externa

Costo

$333.333
$400.000

$1.000.000
$300.000
$600.000

Indicador

(#Actividades
ejecutadas/#Actividades
programadas)*100

Control y verificacion

Actas de reunioén de los
diversos lideres de
proceso

Revision de las
Caracterizaciones de
los procesos

COSTO TOTAL DE ACTIVIDADES

$

40.142.499

Fuente: Elaboracion propia.

Para los costos se tiene en cuenta el acompafiamiento de un facilitador externo y ubicacion externa para algunas actividades y programas

definidos en el plan de mejoramiento. Otras actividades se realizaran en la empresa con facilitadores internos quienes dentro de sus

funciones tienen contemplado realizar actividades para mejorar el clima organizacional de las areas a cargo.

La meta establecida para los indicadores es un cumplimiento del 100%.
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5. Conclusiones

La encuesta de clima organizacional aplicada permitié conocer la percepcion
especifica de los colaboradores, respecto a diferentes temas de la organizacion en la
planta de concreto de Cemex ubicada en el norte de la ciudad de Cali, identificando
fortalezas, focos de mejora, detectando problemas y posibles temas de conflictos

internos.

El diagndstico del clima organizacional en la planta de concreto ubicada en el norte
de la ciudad de Cali de la empresa Cemex para el periodo 2018, alcanzé una
calificacion promedio cuantitativa de 7.74, lo cual lo ubica en el rango cualitativo de
Bueno en términos de las dimensiones evaluadas en el modelo de Clima
Organizacional completamente gratificante. Sin embargo, el puntaje obtenido en
varias dimensiones permite establecer que se tiene un margen de insatisfaccion, lo

cual requiere el disefio de un plan de mejoramiento.

El Plan de mejoramiento disefiado estd orientado a implementar las posibles
soluciones identificadas y propuestas por los colaboradores en la etapa de diagnostico,
quienes también participaron en grupos de trabajo para priorizar estas soluciones de

acuerdo con su percepcion.

Se identificaron en total 14 dimensiones en las cuales se basa el plan de
mejoramiento, para mantener aquellas que son una fortaleza 'y que se encuentran en
los rangos cualitativos de Bueno y Muy bueno : Expresion informal positiva,
Agilidad, Elementos de trabajo, liderazgo, estructura organizacional y evaluacion de
desempefio; y mejorar aquellas identificadas como una debilidad ubicandose en los
rangos Malo y Muy malo: Relaciones interpersonales, Participacién, Induccién,

Consenso, Feedback, Solucion de conflictos y Comportamiento sistémico.
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Al realizar la aplicacion de esta herramienta se puede concluir que el clima
organizacional procede del individuo teniendo en cuenta las condiciones que

identifique en la estructura de la empresa y su comportamiento.

La identificacion del clima organizacional brinda informacién para conocer y
entender los factores que determinan los comportamientos organizacionales,
permitiendo a su vez generar planes de accion dirigido al cambio de actitudes y
conductas de los colaboradores, tanto en la estructura como en los procesos

organizacionales.

El clima organizacional puede ser modificado, esto se puede lograr evaluando y
analizando las percepciones de los colaboradores de la organizacion en lo que se
relaciona con su trabajo, analizando los factores que cuentan con una percepcion
positiva 0 negativa sobre las dimensiones de clima, para identificar las que requieran

una intervencion y en conjunto definir acciones que estén soportadas por la Gerencia.

6. Recomendaciones
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e Realizar la presentacion de los resultados a los colaboradores de la planta, con el
objetivo de otorgar la importancia de su participacion y que puedan evidenciar la

utilidad que tiene esta actividad para la empresa.

e Al aplicar este tipo de herramienta para realizar la medicion de clima organizacional,
se recomienda trabajar el plan de mejoramiento a un periodo de 2 afios, para mejorar
no solo los factores identificados con oportunidad de mejora, sino aquellos que
registraron los mejores resultados, tales como “Salario”, “Imagen de la

organizacion”, “Estabilidad laboral”, “Valoracion” y “Seleccion de Personal”.

e La organizacion debe enfocarse y concentrarse en aplicar la totalidad del plan de
mejoramiento, ya que con ésta investigacion se logré obtener una base del
microclima de la planta y de sus principales problematicas, con lo cual la empresa
puede trabajar y muy seguramente lograr un mejor ambiente laboral con alta
percepcion de gratificacion por parte de los colaboradores.

e Efectuar un riguroso control y seguimiento al plan de mejoramiento, para lograr
resultados positivos en el Clima organizacional de la planta de concreto de Cemex
ubicado en el norte de la ciudad de Cali, y efectuar los ajustes que sean necesarios en

el caso de identificar desviaciones en los resultados esperados.
e Continuar con la implementacién de estrategias de mejoramiento continuo que

contemplen metodologias participativas, lo cual agrega valor, ya que considera la voz

activa del cliente interno como un facilitador permanente de cambio en la compafiia.
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8. Anexos
ANEXO A.

Instrumento para recolectar la informacion necesaria para evaluar la realidad del
clima organizacional (diagnostico), asi como para encontrar soluciones que conduzcan

a alcanzar un clima organizacional plenamente gratificante. Hernan Alvarez.

El formulario que se presenta a continuacion consta de 24 factores de diferente naturaleza,
los cuales determinan, de una u otra manera, nuestro ambiente de trabajo o clima
organizacional. En cada factor Usted encontrara tres preguntas de facil solucion, las cuales

le solicitamos contestar de la manera més objetiva posible.

La primera pregunta corresponde a una evaluacion cuantitativa del factor. Dentro de una
escala de 0 a 10, en donde el O representa la peor forma como el factor puede manifestarse
en la organizacion y el 10 su manifestacion ideal o deseable, Usted deberd sefialar o dar una

calificacion a la forma como el factor se estd manifestando actualmente en la organizacion.

En la segunda pregunta, Usted debera indicar, entre las diversas alternativas que se le
plantean, cual o cudles son las causas por las cuales el factor no se estd manifestando en la
forma ideal o deseable. Si Usted considera que existen otras causas diferentes a las alli

sefialadas, por favor indiquelas en el espacio reservado para el efecto.

Finalmente, en la tercera pregunta Usted debera plantear las soluciones que considere mas
viables y conveniente, para que en el futuro el factor en estudio pueda manifestarse en la

forma ideal o deseable, en nuestra organizacion.

Nota: Recuerde que el poder contar con un excelente ambiente laboral (o un excelente clima

organizacional) es importante para lograr tanto la satisfaccion y desarrollo de las personas en
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el trabajo, como la mision y los objetivos de la organizacion. Con todo respeto le sugerimos,
entonces, poner todo su interés al contestar las tres preguntas en cada uno de los factores que

aparecen a continuacion.

1. CLARIDAD ORGANIZACIONAL
1.1.Cuél es el grado de conocimiento de la mision, de los objetivos, las politicas y estrategias

de la organizacion? No los conozco012 3456 789 10 Los conozco profundamente.,

1.2.Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, que es por supuesto la situacion
ideal o deseable, indique, a continuacion, cudles son las causas que le han impedido
conocerlos con profundidad.

a. No hay mision, objetivos politicas y estrategias claramente definidos.

b. Nunca, ni aun en el periodo de induccién me han informado al respecto.

c. La informacién sobre estos aspectos no ha sido suficientemente clara.

d. Con frecuencia se presentan cambios en estos aspectos que no se nos comunican.

e. Me han informado al respecto, pero la verdad, no he prestado la atencion suficiente.

f. No me interesa conocerlos.

g. Otras causas. Cuéales?

1.3.Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuéles son en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion ideal o
deseable:

a.

b.

2. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
2.1 La estructura organizacional permite realmente la integracion de individuos y grupos,
asi como la agilizacion de los diversos procesos, con el fin de alcanzar la misién y los

objetivos? No lo permite 0123456 7 89 10 Lo permite excelente.
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2.2. Si su respuesta anterior no corresponde al namero 10, que es por supuesto la situacion
ideal o deseable, indique, a continuacion, cuales son las causas que le han impedido llegar a
ella:

a. Las funciones de las personas son muy especializadas, lo que dificulta su integracion.

b. En general, los intereses de las areas priman sobre los de la organizacion.

c. Hay demasiados niveles jerarquicos lo que dificulta la comunicacion hacia arriba y hacia
abajo.

d. No se promueve el trabajo interdisciplinario ni la integracion entre las areas.

e. Hay demasiada formalidad (conducto regular, exceso de memos, antesalas, etc.).

f. A las areas les falta mayor autonomia, hay demasiada centralizacion en la toma de
decisiones.

g. Otras causas. Cuales?

2.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion ideal o
deseable:

a.

b.

3. PARTICIPACION

3.1. En todo lo relacionado directamente con su trabajo, tiene usted la posibilidad de
informarse en forma oportuna y objetiva, opinar libremente y tomar parte en las decisiones?
Nolatengo0123456 78910 Latengo siempre.

3.2. Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, que es por supuesto la situacion
ideal o deseable, indique g continuacidn, cuales son las causas por las cuales no ha tenido esa
posibilidad:

a. Solo se me informa cuando las decisiones que tienen que ver con mi trabajo ya estan
tomadas.

b. Aungue se me informe al respecto, escasamente puedo dar mi opinion.
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c. Se me informa adecuadamente y puedo opinar ampliamente al respecto, pero no tomar
parte en las decisiones.

d. Sélo puedo informarme, opinar y participar en las decisiones sobre mi trabajo, en algunas
ocasiones.

e. Otras causas. Cuales?

3.3. Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion ideal o
deseable:

a.

b.

4 INSTALACIONES
4.1. Se siente Usted a gusto con las instalaciones de la organizacion, en especial con el sitio
donde debe realizar su trabajo? No estoyagusto0123456789

10 estoy muy a gusto.

4.2. Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, que es por supuesto la situacién
ideal o deseable, indique a continuacion, cuales son las causas que nos han impedido llegar
aella:

a. Las instalaciones son, en general, antiestéticas.

b. Las instalaciones no son seguras.

c. Las instalaciones no son funcionales.

d. Hace demasiado calor.

e. Hace demasiado frio.

f. La iluminacidn es deficiente.

g. Hay demasiado ruido.

h. Los servicios sanitarios dejan mucho que desear.

i. En mi sitio de trabajo no tengo la comodidad necesaria.

J. Otras causas. Cuales?
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4.3. Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion ideal o
deseable

a.

b.

5. COMPORTAMIENTO SISTEMICO EI comportamiento sistémico se presenta cuando
las personas y las areas buscan siempre integrarse, de la mejor manera y como un todo, en

aras de alcanzar con creces la mision y los objetivos de la organizacion.

5.1. Las personas y las areas interactian positivamente y como un todo, con el fin de alcanzar
de la mejor manera, la mision y los objetivos de la organizacién, antes que sus intereses

personales o sectoriales. No lohacen 01234567 89 10 Lo hacen siempre.

5.2. Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10,que es por supuesto la situacién
ideal o deseable, indique a continuacion, cuales son las causas que nos han impedido llegar
aella:

a. No se conocen la mision y los objetivos.

b. En general, las personas no se identifican con la mision y los objetivos de la organizacion
y por lo tanto, no les preocupan.

c. Priman mas los conflictos que la integracién entre las areas.

d. Cada area quiere lograr lo mejor para si, olvidandose del todo organizacional.

e. En general, los intereses de las personas priman sobre los de la organizacion.

f. Falta motivacion y / o capacitacion para trabajar en forma multidisciplinar.

g. La estructura organizacional no facilita la integracion.

h. Otras causas. Cuales?

5.3. Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion ideal o
deseable:

a.
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6. RELACION SIMBIOTICALa simbiosis es la relacion de organismos diferentes, con el

fin de sacar provecho de su vida en comun).

6.1. Cree usted que empresarios y empleados trabajan en relacion estrecha y amistosa, con el
fin de lograr, conjuntamente los mejores beneficios para todos? Nolocreo01234567 8

9 10 Lo creo plenamente.

6.2. Si su respuesta anterior no corresponde al nimerol10, que es por supuesto la situacién
ideal o deseable, indigue a continuacidn cuales son las causas que nos han impedido llegar a
ella:

a. Los empresarios solo velan por sus intereses.

b. Los empleados solo velan por sus intereses.

c. Hay desconfianza entre las partes.

d. No hay motivacion para trabajar de esa manera, en algunos de los sectores.

e. Hay interés por alcanzar los mejores beneficios para todos, pero falta méas integracion y
solidaridad entre las partes.

f. Otras causas. Cuéles?

6.3. Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuéles son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion ideal o
deseable:

a.

b.

7. LIDERAZGO
7.1. Su jefe inmediato, es una persona motivante, receptiva, accesible, creativa, orientadora
e impulsadora de las decisiones y acciones individuales y grupales? Noloes0123456 7

89 10 Lo es plenamente.
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7.2 Si su respuesta anterior no corresponde al namero 10, que es por supuesto la situacion
ideal o deseable, indique a continuacion, cuéles son las causas que le han impedido a su jefe
llegar a ella:

a. El jefe no dispone de tiempo suficiente para nosotros.

b. El jefe tiene demasiadas personas a su cargo.

c. El jefe simplemente ordena y no le preocupan esos aspectos.

d. Su forma de relacionarse con nosotros deja tanto que desear, que, por el contrario, tiende
a desmotivarnos.

e. El jefe presta muy poca atencion a nuestras ideas.

f. El jefe tiende mas a la rutina que al cambio.

g. El jefe no se preocupa por conocernos ni por nuestro desarrollo.

h. Otras causas. Cuales?

7.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion ideal o
deseable:

a.

b.

8. CONSENSO La decision por consenso es aquella que se va construyendo entre todos.
Cada persona presenta su punto de vista y es escuchado con atencién por los demas. Los
diferentes planteamientos se analizan, buscando el acuerdo, limando asperezas, concertando,

en fin, logrando una sintesis con la cual todos se identifican

8.1. Las decisiones que se toman en los grupos o comités a los cuales usted pertenece, se
hacen mediante el consenso, que los mantiene unidos, en lugar de la votacion o de la
imposicion de quienes tienen el poder de dividirlos? Nunca se busca el consenso012 345

6 7 8 9 10 Siempre se busca el consenso.
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8.2. Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, que es por supuesto la situacién
ideal o deseable, indique a continuacion, cuales son las causas que nos han impedido llegar
aella:

a. Quienes presiden los grupos o comités son por lo general muy impositivos.

b. Las decisiones importantes por lo general ya estdn tomadas, antes de darse las reuniones.
c. Hay subgrupos o camarillas que, por lo general, buscan salirse con la suya en la toma de
decisiones.

d. En general, el consenso se logra sélo en asuntos de menor importancia.

e. En general la informacion importante sobre el tema a tratar, s6lo la conocen algunas
personas con anticipacion a la reunion, y asi es muy dificil participar en igualdad de
condiciones.

f. En general hay interés en lograr consenso, pero no siempre es posible obtenerlo.

g. Otras causas. Cuéles?

8.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion ideal o
deseable:

a.

b.

9. TRABAJO GRATIFICANTE
9.1. Esta usted ubicado en la organizacion en el trabajo que mas le gusta y con funciones que
le representan un desafio interesante para su realizacién personal, su creatividad y

productividad? No lo estoy0 123456 7 89 10 Lo estoy plenamente.

9.2 Si su respuesta anterior no corresponde al niamero 10, que es por supuesto la situacién
ideal o deseable, indique a continuacion cuéles son las causas que le han impedido llegar a
ella:

a. Aunque me gusta el campo en el que trabajo, las funciones que debo desempefiar son
simples y rutinarias.

b. Sélo algunas de las funciones que desempefio me satisfacen plenamente.



118

c. Me gusta el campo en el que trabajo, como también las funciones a mi cargo, pero tengo
limitaciones para crear, aportar y, en general, para expresarme.

d. No estoy aun capacitado para asumir el cargo que mas me gustaria desempefar.

e. He solicitado traslado al campo en que mas me gustaria trabajar y para el cual estoy
debidamente capacitado, pero no me ha sido posible obtenerlo.

f. La organizacion no se preocupa por conocer los intereses de las personas y menos por
ubicarlas en el trabajo que mas les guste o que mas pueda contribuir a su realizacion.

g. Otras causas. Cuales?

9.3. Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuéles son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion ideal o
deseable:

a.

b.

10. DESARROLLO PERSONAL
10.1 La organizacion estimula su formacién personal y profesional en forma permanente?
Nolohace 0123456789 10 Lo hace siempre.

10.2 Si su respuesta anterior no corresponde al niumero 10 que es por supuesto la situacion
ideal o deseable, indique a continuacion cuéles son las causas que nos han impedido llegar a
ella:

a. Las oportunidades de formacion y capacitacion son escasas para todos.

b. Las posibilidades de capacitacion y formacién son sélo para algunas personas.

c. No es facil obtener permisos para asistir a cursos o seminarios en horas de trabajo.

d. La organizacion carece de los recursos necesarios para ello.

e. A la organizacion tal mejoramiento no parece preocuparle.

f. Las funciones que debo desempefiar no estimulan mi desarrollo personal y profesional.

g. Otras causas. Cuales?
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10.3. Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cudles son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacién ideal o
deseable

a.

b.

11. ELEMENTOS DE TRABAJO
11.1 Los elementos o ayudas que usted utiliza diariamente al realizar sus labores, le permiten
trabajar con comodidad, lograr calidad, a la vez que ser mas creativo y productivo? No lo

permiten 0123456789 10 Lo permiten plenamente.

11.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, que es por supuesto la situacion
ideal o deseable, indique a continuacion, cuales son las causas que nos han impedido llegar
aella:

a. En general, los elementos de trabajo de que dispongo estan obsoletos

b. La mayoria de los elementos son excelentes.

c. No hay preocupacién en la organizacion por conseguir los mejores y mas modernos
elementos.

d. Los buenos elementos son escasos y hay que compartirlos entre varias personas.

e. No hay una adecuada planeacion para la adquisicion de los elementos.

f. La distribucidn de elementos es inadecuada pues no se realiza acorde con las necesidades.
g. Lasituacion econdémica de la organizacion no permite la adquisicidon de mejores elementos.

h. Otras causas. Cuales?

11.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuéles son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion ideal o
deseable:

a.

b.
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12 RELACIONES INTERPERSONALES
12.1 Las relaciones interpersonales que se dan en la organizacion son realmente las mejores?
Noloson0123456789 10 Lo son plenamente.

12.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, que es por supuesto la situacion
ideal o deseable, indique a continuacidn cuales son las causas que nos han impedido llegar a
ella:

a. En general, las personas no se conocen lo suficiente como para poder integrarse.

b. Falta mayor respeto y consideracion por las maneras de pensar, de sentir y de actuar de los
demas.

c. Falta mayor solidaridad y apoyo entre las personas

d. Falta mayor dignidad y cordialidad en el trato.

e. Hay conflictos entre personas y entre areas sin solucionar

f. Falta mas libertad de expresion.

g. Las barreras sociales no lo permiten.

h. La autocracia y la arrogancia de algunos dificultan las buenas relaciones.

i. EI comportamiento de algunas personas deja mucho que desear.

j. Otras causas. Cuéales?

12.3. Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cudles son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion ideal o
deseable:

a.

b.

13 BUEN SERVICIO

13.1 Los trabajos que usted o su grupo reciben de otras personas u otros grupos para
continuar con determinados procesos son, en general, trabajos de calidad, acordes con los
requerimientos que usted(es) necesita (n) y oportunos? Noloson012345678910Lo

son plenamente.
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13.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, que es por supuesto la situacion
ideal o deseable, indique a continuacién cuales son las causas que nos han impedido llegar a
ella:

a. Algunos de los trabajos que recibo (0 que recibimos) cumplen con esas caracteristicas,
otros no.

b. En general, la calidad de esos trabajos deja mucho que desear.

c. La calidad de esos trabajos es, en general, buena, pero se presentan algunos lunares.

d. Algunas personas y/o areas presentan sus trabajos como les parece, sin atenerse a los
requerimientos.

e. ElI cumplimiento en la entrega de esos trabajos es excelente, aunque con algunas
excepciones.

f. Hay mucho incumplimiento en la entrega de esos trabajos.

g. Otras causas. Cuéles?

13.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion ideal o
deseable?

a.

b.

14. SOLUCION DE CONFLICTOS

14.1 Los conflictos que se presentan entre personas y entre grupos se solucionan
oportunamente, procurando arreglos satisfactorios para las partes involucradas y el
acercamiento entre ellas? No se solucionan 0 1 2 3 45 6 7 8 9 10 Se solucionan

satisfactoriamente.

14.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, que es por supuesto la situacion
ideal o deseable, indique a continuacion, cuales son las causas que nos han impedido llegar
aella:

a. En general, la costumbre es dejar que el tiempo los resuelva.
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b. No tenemos la actitud ni la formacion necesarias para solucionar nuestros conflictos.

c. Prestarse a alguna solucién, para algunas personas es simbolo de debilidad.

d. Falta mayor comprensién en el sentido de que los intereses de la organizacion, estan por
encima de cualquier interés sectorial o individual.

e. Cuando se busca solucionarlos, en general, una de las partes trata de imponerse sobre la
otra.

f. Los jefes, en general, no prestan mayor atencion al conflicto.

g. En general, se solucionan a medias, sin dejar a las partes plenamente satisfechas.

h. Otras causas. Cuales?

14.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion ideal o
deseable:

a.

b.

15. EXPRESION INFORMAL POSITIVA La expresion informal positiva es aquella que
los individuos o los grupos realizan de manera espontanea, con entera libertad, con profundo
respeto por la organizacion y sus integrantes, en el sentido en que a bien tengan y por los
canales que consideren convenientes, bien con el fin de sugerir a quienes compete, todo
aquello que consideren importante para el mejoramiento de los diversos procesos, o bien para

buscar alguna colaboracion que contribuya a realizar su trabajo de la mejor manera.

15.1 Tiene usted en la organizacion amplias posibilidades de expresarse positivamente, de

manera informal? No lastengo 0123456 7 8 9 10 Las tengo plenamente.

15.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, que es por supuesto la situacion
ideal o deseable, indique a continuacion, cuales son las causas que nos han impedido llegar
aella:

a. No tenemos suficiente libertad de expresion.

b. Solo podemos expresarnos a través de los canales formalmente establecidos.
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c. La expresion informal positiva requiere de cierta libertad de movimiento de la cual
carecemos.

d. Rara vez se atienden nuestras sugerencias.

e. En general, no se fomenta la expresion informal positiva en la organizacion.

f. Nuestras posibilidades de expresion informal positiva son aceptables, pero no las mejores.
g. Mi jefe inmediato no la permite.

h. Otras causas. Cuales?

15.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuéles son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion ideal o
deseable:

a.

b.

16. ESTABILIDAD LABORAL
16.1 Brinda la organizacion la estabilidad laboral necesaria para que sus empleados
desempefien su trabajo con la suficiente tranquilidad? No lohace0123 45678910 Lo

hace plenamente.

16.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, que es por supuesto la situacion
ideal o deseable, indique a continuacidn, cudles son las causas que nos han impedido llegar
aella:

a. Los sistemas de contratacion de personal no brindan la debida estabilidad.

b. Se presentan despidos injustificados y arbitrarios.

c. La acumulacion de cierto nimero de afios en la organizacién, es motivo de despido.

d. Hay fuerzas externas (econémicas, politicas, juridicas, culturales, sociales) que ocasionan
alta rotacion de personal.

e. Otras causas. Cuéles?
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16.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion ideal o
deseable:

a.

b.

17. VALORACION

17.1 A las personas que se distinguen en la organizacion, por ejemplo por su creatividad, su
productividad, la calidad de su trabajo, etc. se les valora, se les destaca o se les incentiva, en
una u otra forma? No se les valora012 34567 89 10 se les valora plenamente.

17.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, que es por supuesto la situacion
ideal o deseable, indique a continuacion, cuéles son las causas que nos han impedido llegar
aella:

a. No es la costumbre valorar a las personas en la organizacion.

b. Algunos jefes lo hacen en ocasiones, pero les falta mayor sensibilidad al respecto.

c. La animadversion que se presenta entre personas y entre grupos, impide la valoracion de
quienes lo merecen.

d. La valoracidn, en ocasiones, no es objetiva, pues se hace mas por amistad que por méritos.
e. Se valora mas el trabajo que se realiza en algunas areas que en otras.

f. No se valoran las realizaciones que realmente deberian valorarse.

g. La valoracion que tenemos es buena, pero no suficiente.

h. Otras causas. Cuales?

17.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuéles son, en su
concepto, las soluciones para alcanzar la situacion ideal o deseable:

a.

b.

18. SALARIO
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18.1 Cree usted que el salario que recibe es una justa retribucion por su trabajo? No lo creo
012345678910 Lo creo plenamente.

18.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, que es por supuesto la situacion
ideal o deseable, indique a continuacion, cuales son las causas que nos han impedido llegar
aella:

a. El salario no esta de acuerdo con las exigencias del cargo.

b. El incremento salarial no se hace de acuerdo a una justa evaluacion del desempefio.

c. Frente al mercado laboral, considero que mi salario es bajo.

d. El incremento salarial se hace por debajo del aumento del costo de vida.

e. Los salarios deberian mejorar cuando las condiciones econdmicas de la organizacion
también lo hagan.

f. Situacion econdmica de la organizacion no lo permite.

g. Otras causas. Cuéles?

18.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion ideal o
deseable?

a.

b.

19. AGILIDAD

19.1 Cree usted que las normas, procedimientos, manuales, controles, etc... que se tienen en
la organizacién son los estrictamente necesarios, como para permitirnos trabajar con
agilidad? Nolocreo 012345678910 Lo creo plenamente.

19.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, que es por supuesto la situacion
ideal o deseable, indigue a continuacidn cuales son las causas que nos han impedido llegar a
ella:

a. La falta de claridad sobre lo que se desea alcanzar ha contribuido aumentar tales aspectos.

b. No hay el suficiente interes porque las cosas se hagan con més agilidad.
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c. La desconfianza en las personas ha llevado a la organizacién a llenarse de normas,
procedimientos, controles, etc.

d. Se da mas importancia al cumplimiento de las normas que a la consecucion de la mision y
los objetivos.

e. El querer aumentar el poder de algunos ha influido en la aparicion de tantas normas,
procedimientos y controles.

f. Otras causas. Cuales?

19.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuéles son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion ideal o
deseable:

a.

b.

20. EVALUACION DEL DESEMPERNO
20.1 Son adecuados los sistemas de evaluacion del desempefio de las personas en el trabajo?
Noloson0123456 780910 Lo son plenamente.

20.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, que es por supuesto la situacion
ideal o deseable, indique, a continuacion, cuales son las causas que nos han impedido llegar
aella:

a. La falta de claridad en las funciones impide una evaluacién adecuada

b. Falta objetividad en la evaluacion.

c. La evaluacién no se hace en el momento oportuno.

d. La evaluacion no es imparcial.

e. Més que constructiva, la evaluacion es represiva.

f. No se acostumbra evaluar el desemperio de las personas.

g. Los sistemas de evaluacion son buenos, pero no lo suficiente.

h. Otras causas. Cuales?
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20.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion ideal o
deseable;

a.

b.

21. FEEDBACK (RETROALIMENTACION)

El feedback o retroalimentacion se presenta cuando las personas tienen la oportunidad de
conocer, ojald con alguna frecuencia, la opinion respetuosa de los demas sobre su
comportamiento. Si esta opinion es positiva, la persona que recibe el FEEDBACK, al saber
que los demas se sienten a gusto con su comportamiento, seguramente preocupara mantenerlo
0 mejorarlo aun mas; pero, si es negativa, tendra la posibilidad de considerar su cambio por
comportamientos mas acordes, si asi lo desea. El feedback debe hacerse, entonces, con amor,
pues su fin es el de ayudar a que los demés mejoren y a que mejoren también las relaciones
entre las personas que lo practican. El feedback puede hacerse en parejas, entre las personas

que conforman un grupo o entre grupos.

21.1 Tiene usted en la organizacion la posibilidad de dar y recibir feedback, con alguna

frecuencia? No latengo 0123456789 10 La tengo siempre.

21.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, que es por supuesto la situacion
ideal o deseable, indique a continuacion, cuales son las causas que nos han impedido llegar
aella:

a. A muchas personas no les gusta ni dar ni recibir esa retroalimentacion.

b. No tenemos la capacitacién adecuada para hacerlo.

c. Se desconoce, en general, la importancia del feedback.

d. Lo hemos intentado, pero se ha convertido en una critica destructiva.

e. Mi jefe, en particular, no promueve esa practica.

f. Solo lo hacemos de vez en cuando.

g. No hay preocupacion por mejorar las relaciones interpersonales.

h. Otras causas. Cuales?




128

21.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuéles son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion ideal o
deseable:

a.

b.

22 SELECCION DEL PERSONAL
22.1 Cree usted que las personas recientemente vinculadas a la organizacion, ademas de
contar con el talento necesario para realizar determinadas labores, se destacan por su calidad

humana? No locreo 0123456789 10 Lo creo plenamente.

22.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, que es por supuesto la situacion
ideal o deseable, indique a continuacion, cuales son las causas que nos han impedido llegar
aella:

a. La organizacion no se preocupa por vincular a los mejores.

b. En la seleccion del personal, sélo cuentan las capacidades técnicas para la funcion a
desempefiar.

c. La calidad humana parece no importar mucho en la organizacion.

d. Hay interés por ello, pero la seleccion no es suficientemente rigurosa.

e. Otras causas. Cuales?

22.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion ideal o
deseable:

a.

b.

23 INDUCCION
23.1 Cree usted que la induccidn gue se realiza actualmente a las personas que se vinculan a

la organizacion es lamejor? Nolocreo 0123456789 10 Lo creo plenamente.
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23.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, que es por supuesto la situacion
ideal o deseable, indique a continuacion, cuales son las causas que nos han impedido llegar
aella:

a. No hay un sistema bien disefiado para la induccion.

b. S6lo algunos jefes se preocupan porque sea una induccién excelente.

c. Méas que ubicar a las personas de la mejor manera, lo que importa es que empiecen a
producir rapidamente.

d. La ambientacion social de los nuevos empleado, deja mucho que desear.

e. La induccion se dirige mas hacia las funciones que la persona debe desempefiar, que a su
ambientacion con los demas y al conocimiento profundo de la organizacion.

f. Otras causas. Cuéles?

23.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuéles son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion ideal o
deseable:

a.

b.

24 IMAGEN DE LA ORGANIZACION
24.1 Coémo percibe usted la imagen de la organizacién? Pésima 0 123456 7 8 9 10

Excelente.

24.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, que es por supuesto la situacion
ideal o deseable, indique a continuacion, cuales son las causas que nos han impedido llegar
aella:

a. Lo unico que a la organizacion le interesa, parecen ser las utilidades.

b. No hay preocupacién por mejorar de manera constante.

c. Son frecuentes los conflictos, inconsistencias y contradicciones.

d. El trato de las personas, en general, deja mucho que desear.

e. Creo que la organizacion no sabe exactamente para donde va.
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f. Los productos de la organizacion no son (tiles a la sociedad.

g. La calidad de los productos y el servicio a los clientes, tienen deficiencias.
h. Se crean expectativas en las personas que rara vez se cumplen.

i. La organizacion no se preocupa por la conservacion del ecosistema.

J. Otras causas. Cuéles?

24.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion ideal o
deseable:

a.

b.




